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Vorwort 



Der vorliegende Sammelband ist eine Dokumentation der Vortrage und Diskussi- 
onen eines Marketing-Symposiums, das am 20. Oktober 1979 anlafilich des 10-jahri- 
gen Bestehens des Instituts fiir Marketing an der Westfalischen Wilhelms-Universitat in 
Munster durchgefuhrt wurde. Das Marketing-Symposium stand unter dem General- 
thema “Marketing in den 80er Jahren“ und sollte eine kritische Bestandsaufnahme 
der Entwicklung des Marketing in Theorie und Praxis vornehmen, die Perspektiven 
im neuen Jahrzehnt aufzeigen und zur Lokalisierung offener Probleme der marktorien- 
tierten Unternehmensfuhrung sowie zum Auffinden von Losungsansatzen beitragen. 

Das Marketing-Symposium stand unter der Leitidee eines Briickenschlages. Dies 
gait einmal zu den ehemaligen Studenten, die kritische Erfahrungsberichte und wert- 
volle Anregungen fur die Gestaltung der Lehre geben konnen. Bei den mehr als 750 
Teilnehmern des Marketing-Symposiums waren die ehemaligen Studenten in grofier 
Anzahl vertreten. Zum anderen betrifft die Idee des Briickenschlages den Dialog zwi- 
schen der Marketingpraxis und der Forschung. Die Marketingwissenschaft ist als eine 
an Echtzeitproblemen orientierte Wissenschaft in besonderem Mafie durch forschungs- 
bezogenen Input und durch Hinweise auf ungeloste Probleme auf die Praxis angewie- 
sen. 

In der Bundesrepublik befassen sich z. Zt. iiber 50 Lehrstiihle — gepragt durch un- 
terschiedliche Schwerpunkte und Methoden — mit der Frage, wie Markte gefordert 
und beeinflufit werden konnen. Die untersuchten Fragestellungen reichen vom klassi- 
schen Markenartikel iiber ProblemsteUungen aus dem Dienstleistungs- und Investitions- 
giiterbereich bis in den nicht-kommerziellen Bereich, wie etwa die Vermarktung 
kultureller Einrichtungen Oder die Beeinflussung von Verkehrsteilnehmern. 

Sicherlich sind die Forschungsperspektiven bzw. die Standorte einzelner Lehrstiihle 
unterschiedlich: Zum Teil dominiert die Perspektive der Hersteller, teils die der Han- 
delsunternehmungen als Absatzmittler, teils herrscht bei der Beschaftigung mit dem 
Verbraucherschutz die Konsumentenperspektive vor. Bedauerlicherweise sind mit 
der Entwicklung einer stark an angelsachsischen “Idealen“ orientierten Marketingtheo- 
rie in Deutschland bewahrte institutionelle Gesichtspunkte der Absatzlehre (z.B. Han- 
delsbetriebslehre. Export wirtschaft) in den Hintergrund getreten. 

Statt dessen stand anfangs der 70er Jahre die Suche nach einem leistungsfahigen 
begrifflichen und methodischen Bezugsrahmen fiir das Marketing als marktorientierter 
Fiihrungslehre, also die Frage nach einem geeigneten “Denkraster“, im Vordergrund. 
Es wurden in Abkehr von einer beschreibenden Handelsbetriebslehre praxis- und pro- 
blemorientierte Lehrkonzepte gesucht , welche einerseit s den Anspriichen einer integrier- 
ten Marketing-Managementlehre und andererseits den Anforderungen im Rahmen eines 
wirtschaftswissenschaftlichen Studiums entsprechen. Als Basis der Lehrkonzepte hat 
sich dabei der entscheidungsorientierte Ansatz durchgesetzt. Er ist nicht nur in der La- 
ge, die verschiedenen Marketingfunktionen zu verbinden, sondern liefert auch dem 
Marketingpraktiker einen brauchbaren Denkraster zur Analyse und Bewaltigung seiner 
Probleme. 

Im wissenschaftlichen Bereich entstanden damals auch andere Begriffswelten und 
Konzeptionen, wie etwa der “systemorientierte Marketingansatz“. Er trug zwar zur 
begrifflichen Klarung komplexer Sachverhalte (z.B. des Konsumerismusproblems) bei, 
brachte aber die operational Market ingforschung kaum weiter. 
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Die zweite Entwicklungsphase des Marketing war durch die Auseinandersetzung mit 
Konzeptionen quantitativer Planungsmethoden gekennzeichnet und durch den Ausbau 
der Marktforschung zu sog. Marketing-Informationssystemen. Diese Ausrichtung ent- 
sprach nicht nur dem Bedurfnis, den entscheidungsorientierten Denkraster durch die 
Anwendung konkreter, problembezogener Prognose- und Entscheidungsmodelle zu 
fiillen. Dies entsprach auch dem Bedurfnis der Marketingpraxis nach der Entwicklung 
brauchbarer Managementtechniken, nach Ldsungshilfen und dem Aufbau leistungs- 
fahiger Informationssysteme. 

Diese Forschungsphase brachte eine Reihe wertvoUer Erfahrungen und AufschlUsse 
iiber die Anwendung quantitativer Planungsmethoden im Marketing, insbesondere den 
Computereinsatz. Ahnlich wie in der Wirtschaftspraxis, so folgte auch an den Univer- 
sitaten auf diesem Gebiet nach einer Phase der Euphorie eine Phase der Riickbesin- 
nung. Das Ideal allumfassender computergestutzter Planungssysteme wurde aufgege- 
ben; die Modellglaubigkeit nahm ab. Statt dessen wurde der methodengestiitzten empi- 
rischen Arbeit zur Erklarung und Vorhersage der Reaktionen von Marktteilnehmern 
groBere Aufmerksamkeit gewidmet. 

In dieser dritten Phase, der verhaltensorientierten Forschung, stand das Konsumen- 
tenverhalten im Mittelpunkt. Unter okonomischen, psychologischen und soziologi- 
schen Aspekten wurde eine Vielzahl von Fragestellungen aufgegriffen. Dabei wurden 
die Grenzen begrifflich-konzeptioneller Arbeiten der verhaltenswissenschaftlichen 
Marketingforschung in Deutschland schnell sichtbar. Erst als die Moglichkeit genutzt 
wurde, mit grofieren Datensatzen aktuelle und offene Fragestellungen des Marketing 
in der Praxis reprasentativ zu untersuchen, konnten diese Schwachpunkte iiberwunden 
werden. 

Dem Marketing-Symposium im Oktober 1979 lagen ein Eroffnungsreferat von Dr. 
Sihler und eine einfuhrende Ausarbeitung des Herausgebers dieses Sammelbandes zu- 
grunde. In den Parallelvortragen wurden die herausragenden Entwicklungstendenzen 
marktorientierter Unternehmensfuhrung in den vom Wandel besonders betroffenen 
Aufgabengebieten und Bereichen des Marketing herausgegriffen. Es sind dies die stra- 
tegische Planung, das Handelsmarketing, das Verkaufsmanagement, das Internationale 
Marketing und das Marketing in offentlichen Betrieben. 

In jeder dieser Parallelsitzungen - dies entsprach der Philosophie des Symposiums 
- stellten ein Wissenschaftler und ein Praktiker Thesen zu den jeweiligen Problembe- 
reichen zur Diskussion. Die Veranstaltung wurde abgerundet durch eine Podiumsdis- 
kussion mit ausgewahlten Vertretern aus Wissenschaft und Praxis. 

Es ist mir ein aufrichtiges Bedurfnis, fiir das Zustandekommen des Marketing-Sym- 
posiums auch an dieser Stelle herzliche Dankesworte auszusprechen. Mein besonderer 
Dank gilt den Referenten aus Wissenschaft und Praxis fiir ihre uneigennutzige Bereit- 
schaft, auf dem Symposium zu sprechen. Nicht zuletzt danke ich meinen Mitarbeitern 
am Institut fur Marketing fiir die Vorbereitung des Symposiums sowie den Forderem 
aus der Praxis, ohne deren finanzielle Hilfe die Durchfiihrung einer solchen Veranstal- 
tung nicht moglich gewesen ware. 

Dariiber hinaus danke ich alien Beteiligten fiir ihre Mitarbeit bei der Drucklegung 
dieses Sammelbandes. Dies gilt insbesondere fiir Herrn Dr. Manfred Bruhn, der sich mit 
groBem personlichen Einsatz bei der Gestaltung des Bandes verdient gemacht hat. Fer- 
ner danke ich jenen Student en, die die Diskussionen des Marketing-Symposiums mitge- 
schnitten und ausgearbeitet haben sowie Herrn Dipl.-Kfm. Michael Walters, der sich in- 
tensiv um die Korrekturarbeiten gekiimmert hat. 

Heribert Meffert 
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Teill 



Untemehmensfiihrung und Marketing 
den 80 er Jahren 




Heribert Meffert 



Perspektiven des Marketing in den 80 er Jahren*- 
ein Uberblick des Herausgebers 



1. Marketing heute - eine kritische Bestandsaufnahme 

1.1 Entwicklung und Verbreitung des Marketinggedankens 

Es besteht wohl kein Zweifel, dafi das Marketing - fiir manche heute noch ein 
vielschillerndes und suspektes Fremdwort - in den letzten 20 Jahren als Fiihrungskon- 
zeption einen breiten Siegeszug in der deutschen Wirtschaft angetreten hat. Das 
produktions- und verkaufsorientierte Denken wurde nicht nur in den Fuhrungsetagen 
der Markenartikelhersteller durch ein modernes Market ingdenken abgelost. Der Grund- 
gedanke einer konsequenten, im ganzen Unternehmen auf den Kunden ausgerichteten 
Unternehmensfiihrung fand auch Eingang in die iibrigen Wirtschaftsbereiche, insbeson- 
dere die verschiedenen Dienstleistungsbereiche (Handel, Banken, Versicherungen, 
Fremdenverkehr) und spater auch den Investitionsgiitersektor. Betrachtet man etwa 
die Werbezuwachse als Indikator zu dieser Entwicklung, so sind allein in den letzten 
Jahren im Dienstleistungsbereich Werbezuwachse in Hohe von 27% zu verzeichnen. 

Es hiefie hier Eulen nach Athen tragen, die verschiedenen Entwicklungsphasen und 
Griinde des Dbergangs von der Produktions- zur Marketingorientierung im einzelnen 
darzulegen. In seinem heutigen Inhalt ist das Marketing als Fuhrungskonzeption 
bekanntlich in erster Linie das Ergebnis jener wirtschaftlichen Bedingungen, wie sie - 
ausgehend von den USA — Ende der sechziger Jahre fiir alle hochentwickelten Volks- 
wirtschaften inzwischen typisch geworden sind, namlich die Situation des aggressiv 
umworbenen Kaufermarktes mit all seinen Begleiterscheinungen der sog. “Oberflulige- 
sellschaft“ (wachsendes frei verfugbares Einkommen, technischer Fortschritt und 
wachsendes Guterangebot, Internationalisierung der Markte, Verkiirzung der Lebens- 
zyklen der Produkte, explosives Anwachsen der Informationsflut). Es gibt Belegbei- 
spiele aus Firmen aller Branchen, die in dieser Situation durch Einfiihrung einer 
Marketingkonzeption, d.h. die Planung, Koordination und KontroUe aller marktgerich- 
teten Unternehmensaktivitaten, und eine bessere Befriedigung der Kundenbediirfnisse 
ihre Uberlebenschancen wesentlich erhohen, d.h. Gewinn und Wachstum sicherstellen 
konnten. 

In diesem Sinne ist im vergangenen Jahrzehnt in Theorie und Praxis gleichermafien 
das Phanomen der Kunden- und Marketingorientierung in den Mittelpunkt der Be- 
trachtungen geriickt (vgl. Abb. 1)1. 



’ Fassung in der Zeitschrift “Die Betriebswirtschaft“, Heft 1 

1) Vgl. aucti die BeitrSge bei Meffert (Hrsg.) (1975) 
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Abb. 1: Beziehungen zwischen Entwicklungen in Theorie und Praxis 



1.2 Einstellungswandel gegeniiber dem Marketing 

Spatestens seit dem ersten 5lschock und der darauffolgenden Rezession hat sich 
auch und insbesondere gegeniiber dem Marketing vielerorts ein bemerkenswerter 
Einstellungswandel vollzogen.2 Man spricht heute angesichts der wachsenden Roh- 
stoffverknappung und der sich formierenden Verbraucherbewegung von einer “zweiten 
industriellen Herausforderung“. Das Marketing kann nicht mehr allein unter der 
Perspektive der “Nachfrageproduktion“ in einer Dberflufigesellschaft gesehen werden. 
Die sich abzeichnenden Probleme des Dberflusses, die potentiellen Gefahren der Roh- 
stoffverknappung, die Probleme des Umweltschutzes, die Arbeit slosigkeit und das 
zunehmend kritisch werdende Verbraucherbewufitsein fiihrten haufig zu einem 
Umdenken und zu einer Verunsicherung so mancher Marketingprofis. 

Die in Wissenschaft und Praxis langst ausdiskutierten Grundprinzipien marktorien- 
tierter Unternehmensfiihrung wurden wieder in Frage gestellt. Lassen Sie mich dies am 
Beispiel der Grundprinzipien praktizierten Marketings in Form von Thesen und Gegen- 
thesen kurz darlegen. 

1) Die Zweifel beginnen bereits bei der grundlegenden Philosophic des Marketing, 
welche eine bewufite Absatz- und Kundenorientierung aller Unternehmensbereiche 
erfordert. Nicht das Produkt oder die Dienstleistung, sondern Probleme, Wunsche und 
Bedurfnisse der Kunden sollten am Anfang aller tJberlegungen stehen. 

Die Gegenthese hierzu lautet: Die konsequente Orientierung des Verhaltens am 
Kunden sei eine falsche, ja gefahrliche Einstellung. Sie fiihre zu Kostensteigerungen 

2) vgl. Carson (1978) 
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und Rationalisierungshemmnissen in Produktion und Vertrieb und sei allenfalls in 
Grofiunternehmungen praktizierbar. 

2) Das zweite Grundprinzip des Marketing fordert eine planmafiige und systematische 
Erforschung des Marktes als Voraussetzung fiir kundengerechte Entscheidungen. In 
diesem Sinne wurden im vergangenen Jahrzehnt unter Einsatz des Computers und 
moderner strategischer Verfahren immer raffiniertere Techniken der Marktforschung 
entwickelt. 

Die Gegenthese lautet: Die Marktforschung produziere eine Informationsflut; sie 
bringe zwar mehr Kenntnisse, aber immer weniger “Erkenntnisse“. Der echte unter- 
nehmerische SpUrsinn etwa zur Erschliefiung von Marktliicken oder zur Ausnutzung 
kurzfristig sich bietender Chancen wiirde auf diese Weise immer mehr verdrangt. 

3) Das dritte Merkmal des Marketing fordert eine planmdfiige Beeinflussung des 
Marktes durch den zielgerechten und abgestimmten Einsatz aller Instrumente des 
Marketing-Mix. In diesem Sinne wurden die Einsatzmoglichkeiten der Produkt- und 
Sortimentspolitik, des Kundendienstes, der Vertriebspolitik, der Werbung, Verkaufs- 
forderung und Public Relations und der Konditionenpolitik standig verfeinert. 

Die Gegenthese lautet: Marketing fiihre zu einer Abnutzung der Instrumente. Als 
Beispiel werden die Sortimentsaufblahung durch zahlreiche ahnliche Marken, die 
spurbare Minderung der Werbewirkung und die Beschrankung der Einsatzmoglichkei- 
ten durch die Forderungen kritischer Verbraucherbewegungen genannt. Ferner wird 
darauf verwiesen, daft seit der Krise viel weniger mit ausgefeilten Marketingtechniken 
als uber den Preis verkauft wird. 

4) Ein weiteres bedeutsames Merkmal des Marketing ist die marktbezogene Koordina- 
tion der Instrumente innerhalb der Unternehmung und im Absatzkanal. Produktmana- 
gement und vertikales Marketing sind in diesem Zusammenhang mehr als blofie Schlag- 
worte. 

Die Gegenthese lautet: Mit der wachsenden Polarisierung im Absatzkanal — ausge- 
lost durch die Konzentration der Nachfrage im Handel — werde es immer schwieriger, 
diese Koordinationserfordernisse durchzusetzen. Bewahrte Institutionen wie etwa das 
Produktmanagement wurden deshalb im Konsumgiiterbereich bereits aufgegeben. 

5) Schliefilich wird von Marketingmafinahmen in zunehmendem Mafie eine Uberein- 
stimmung mit den verschiedenen Interessen der Umwelt ge fordert (z.B. gesellschaft- 
liches und offentliches Interesse). 

Die Gegenthese lautet: Die Verbraucher- und Umweltschutzbewegung hat sich zu 
einem Antimarketing entwickelt. Staatliche Eingriffe waren unabdingbar und fiihrten 
immer mehr zu einer Reglementierung des Marketing. 

1.3 Marketing — Quo vadis? 

Im Lichte dieser kritischen Bestandsaufnahme verlangt die Frage nach den Zu- 
kunftsperspektiven des Marketing eine Antwort darauf, ob Marketing in der verander- 
ten Wirtschaftssituation von morgen iiberhaupt eine Zukunft hat. Ist das Marketing 
eine Fuhrungskonzeption, die sich nur in wachsenden Volkswirtschaften bei ausgeprag- 
ten Kaufermarktsituationen bewahren kann? Brauchen wir fur den Fall stagnierender 
Markte und in Zeiten der Krise andere oder doch zumindest angepafite Fuhrungsmo- 
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delle? Wenn ja, wie soli diese Anpassung aussehen? Es 1st Mode geworden, vor allem an 
der Schwelle eines Jahrzehnts, an das Marketing solche Fragen zu stellen. Es werden fur 
die verschiedenen Bereiche der marktorientierten Unternehmensfuhrung Trends 
analysiert und Szenarien entworfen. Nicht alle Aussagen sind wissenschaftlich, sondern 
nur mit dem Hinweis auf Intuition und prophetische Gaben begriindbar. Viele Aus- 
sagen erweisen sich auch als Fehlprognosen. 

Betrachtet man einmal unter diesem Aspekt retrospektiv die Prognosen fiir die 70er 
Jahre, so wurde u.a. fur das Marketing folgendes vorhergesagt: 

- Bedeutungsverlust des Markenartikels 

- Auf stand der kritischen Verbraucher 

- Niedergang der klassischen Werbung 

— Verdrangung des Fachhandels 

— Engpasse des Verkaufsflachenangebots im Handel 

- Anwendung der computergestutzten Marketingplanung auf breiter Basis 

— Dominanz des Marketing in den Aufbauorganisationen der Fimien 

- Riicklaufige Bedeutung der Verkaufsfunktion. 

Am Ende dieses Jahrzehnts ist nichts von alledem eingetreten: 

— der Markenartikel erlebt eine Renaissance 

- die Verbraucher sind friedlich 

— die klassische Werbung expandiert 

- der Fachhandel floriert 

- die Verkaufsflachen sind uberdimensioniert 

- die Anwendung computergestiitzter Planungsmethoden stagniert 

— von Dominanz der Marketingorganisation kann keine Rede sein 

- der Verkauf ist im Vormarsch. 

Andererseits traten in der Bundesrepublik Entwicklungen auf, an die niemand gedacht 
hatte, namlich 

- die beangstigende Stagnation der Bevolkerung 

— die plotzliche Rohstoff-, insbesondere Energieverknappung 

— die Ruckbesinnung auf individuelle Lebens- und Konsumstile. 

Freilich kamen Anfang der 70er Jahre auch Trends auf, die erst im kommenden 
Jahrzehnt voll zur Geltung kommen, namlich 

— die Freizeit- und Gesundheitswelle 

— die Emanzipation der Frau 

— die Diffusion der Computertechnologie in breite Lebensbereiche. 

Das vorliegende Thesenpapier kann auf die Frage “Marketing: Quo vadis?“ keine 
erschopfende Antwort geben. Zu verschieden sind die Bedingungslagen in den einzel- 
nen Branchen, zu ungewifi die langfristigen Entwicklungen, zu unterschiedlich die 
Expertenmeinungen, als dafi sich hier ein vollstandiges Bild zeichnen liefie. 

Im folgenden soli die These begrundet werden, dafi wir auch in Zukunft - vielleicht 
noch mehr als heute - die Philosophie des Marketing benotigen, die Instrumente, 
Methoden und Einsatzbereiche dieses Fuhrungskonzeptes jedoch andere Schwerpunkte 
aufweisen. Dieser Sachverhalt soil zunachst aus einer Analyse des sozio-okonomischen 
Bedingungsrahmens abgeleitet werden, innerhalb dessen sich die Unternehmungen in 
der Bundesrepublik kunftig bewegen. 
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Darauf aufbauend werden — gewissermafien schlaglichtartig — Thesen fiir die 
kunftige Entwicklung verschiedener Bereiche der Marketingpraxis und wesentliche 
Implikationen fiir die Marketingwissenschaft aufgezeigt. 



2. Der kunftige Bedingungsrahmen - 

Entwicklungs- und Strukturperspektiven 



Der Bedingungsrahmen, innerhalb dessen die Untemehmungen in der Zukunft ihr 
Marketing betreiben, wird insbesondere durch die gesamtwirtschaftlichen, gesell- 
schaftspolitischen, rechtlichen und technologischen Faktoren bestimmt. 

Die Prognose dieser Faktoren ist an der Schwelle der 80er Jahre mit erheblichen 
Unsicherheiten belastet. Optimistische und pessimistische Schatzungen weichen mehr 
als je zuvor voneinander ab. Entscheidend fiir eine realistische Vorhersage der Rah- 
menbedingungen ist die Entwicklung bestimmter okonomischer und technologischer 
Schliisselfaktoren. 

2.1 Gesamtwirtschaftliche Entwicklungen 

Die gesamtwirtschaftliche Entwicklung der Bundesrepublik in den 80er Jahren laBt 
sich trotz der Vielschichtigkeit und Unsicherheit des Prognoseproblems durch folgende 
wesentliche Trends kennzeichnen:^ 

1) Stabilisierung der Wachstumsraten des Bruttosozialproduktes, angespannte Arbeits- 
losensituation und steigende Inflation. 

Fiir die nachsten Jahre wird eine durchschnittliche reale Wachstumsrate des Brutto- 
sozialproduktes von etwa 3,5 bis 4% erwartet (vgl. Abb. 2). Diese optimistische Schat- 
zung stiitzt sich auf expansive wirtschaftliche Impulse wie Steuererleichterungen und 
staatliche Auftragsvergaben z.B. bei der Bauwirtschaft und eine zunehmende private 
Investitionstatigkeit. Sie wird nicht zuletzt durch verstarkte Dienstleistungsnachfrage 
und den allgemeinem Wunsch nach mehr Lebensqualitat getragen. Die Inflationsraten 
werden sich auf einem hoheren Niveau (ca. 4-5%) einpendeln. Zusatzliche Rationali- 
sierungsmafinahmen fiihren dazu, dafi die Arbeitslosensituation sich nicht wesentlich 
verbessert. Allerdings wird der positive Wirtschaftsverlauf die zusatzlichen Erwerbs- 
tatigen, die aus den geburtenstarken Jahrgangen kommen, auffangen konnen. Dieser 
Zunahme der Erwerbstatigen steht allerdings eine schrumpfende Bevolkerungsent- 
wicklung gegeniiber. 

2) Ruckldufige Bevolkerungsentwicklung bei wachsendem durchschnittlichen Haus- 
haltseinkommen und steigender Haushaltszahl 

Das Institut der deutschen Wirtschaft wahlt fiir die Bevolkerungsentwicklung drei 
alternative Prognoseansatze (vgl. Abb. 3)^: 

3) vgl. insbesondere zu den gesamtwirtschaftlichen Prognosen Westdeutsche Landesbank Giro- 
zentrale (Hrsg.) (1979) 

4) vgl. die ausfUhrlichen Analysen bei Buttler (1979) 



7 





Abb. 2: Entwicklung des Bruttosozialproduktes 
(ab 1979 geschdtzt, in % gegeniiber Vorjahr) 

Quelle: „Prognose 83*", Hrsg. Westdeutsche Landesbank Girozentrale, 
Dusseldorf 1979 




Abb. 3: Entwicklung der Wohnbevolkerung der Bundesrepublik Deutschland bei 
altemativen Annahmen zur Nettoreproduktionsrate 
Quelle: Buttler, G., Bevolkerungsriickgang in der Bundesrepublik, 
Ausmafi und Konsequenzen, Koln 1979, S. 167 ff. 
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- Die Status-Quo-Prognose unterstellt eine gleichbleibende Geburtenrate und ermit- 
telt fiir das Jahr 2000 eine Abnahme der Bev51kerungszahl von 8% auf 55,9 Mio. 

- Die pessimistische Prognose geht von einer riicklaufigen Geburtenrate aus und ftihrt 
zu einem Riickgang der Bevolkerung um 1 1% bis zum Jahr 2000. 

- Die optimistische Prognose fiihrt bei wachsender Geburtenrate zu einer relativen 
Nivellierung der Bevolkerung bei 60,8 Mio. Personen. 

Strukturell wird die Zahl der Jugendlichen uberpropotional im Vergleich zu einem 
wachsenden Anted der alteren Jahrgange (40-65 Jahre) sinken (vgl. Abb. 4). Es ist 
offensichtlich, dafi Ein- und Zwei-Personen-Haushalte zunehmend den Mehrpersonen- 
haushalt verdrangen (vgl. Abb. 5). Die Kleinfamilie ist durch ein uberdurchschnittlich 
hohes Einkommen, groBere Mobilitat und arteigene Bediirfnisse charakterisiert. 

3) Geddmpfte Entwicklung des Konsums. 

Es wird erwartet, dafi das verfiigbare Realeinkommen der Haushalte durchschnitt- 
lich um 3 bis 3,5% jahrlich steigt. Die wachsende Konsumneigung wird sich in einem 
Riickgang der Sparquote auf 12,5% vom verfugbaren Einkommen dokumentieren. 

Daneben scheint die Bevolkerung zunehmend bereit zu sein, Konsumentenkredite 
aufzunehmen und frei werdende Gelder aus dem Vermogensbildungsprogramm auszu- 
geben. Dieser Trend wird nicht zuletzt durch das insgesamt positive Konjunkturklima 
gestutzt. 




l«bw 15 Jahre 

2- 15-44 Jahre 

3- 45-64 Jahre 

4- mehr ala 65 Jahre 



Ahh. 4: Die Entwicklung der Bevolkerung nach Altersgruppen 
in der Bundesrepuhlik Deutschland von 1961 — 1990 
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Abb. S: Entwicklung derprivaten Haushalte in der Bundesrepublik Deutschland 

von 1961-1990 

Quelle: Statistisches Jahrbuch 1979, „Datensystem 1976" des Handelsinstituts 
im Institutfiir empirische Wirtschaftsforschung an der Universitat des Saarlandes 
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4) Mittelfristige Sicherung des quantitativen Wachstums bei zunehmender Bedeutung 
qualitativer Aspekte. 

Riicklaufige Wachstumsraten auf gesattigten Markten fuhren kunftig zu verstarkten 
Marktinvestitionen (Neuproduktentwicklungen) einerseits und zu Modernisienings- 
und Rationalisierungsinvestitionen im Produktionsbereich andererseits. Sie werden in 
den 80er Jahrein Haupttrager des quantitativen Wachstums sein. 

In dem Zusammenhang wird der qualitative Aspekt des Wachstums besondere 
Bedeutung erlangen. Stellvertretend fiir diese Entwicklung sind Investitionen zur 
Humanisierung von Arbeitsplatzen, fiir Urn welt schutzmafinahmen, Energieeinsparun- 
gen und die Ausweitung des Dienstleistungsangebots. 

5) Die Energieversorgung kann bei steigenden Preisen fur die 80er Jahre sichergestellt 
werden, 

Fiir die Energieversorgung der Bundesrepublik in den 80er Jahren ist die Erdolab- 
hangigkeit (Hauptenergietrager, Importabhangigkeit von ca. 95%) zu beriicksichtigen. 
Die daraus resultierenden Gefahren werden fiir die Zukunft nicht so dramatisch einge- 
schatzt wie urspriinglich angenommen. Die Forderkapazitat wird durch die Erschlies- 
sung neuer Erdollager in Dauerfrostregionen (Alaska, Sibirien) und in den Weltmeeren 
(Offshore-Quellen) vorerst ausreichen. Dagegen ist fiir das Erdgas in der Zukunft eine 
wachsende Abhangigkeit zu erwarten (Importabhangigkeit: mittelfristig bei ca. 75%). ^ 
Die Kohlevorkommen reichen fiir das nachste Jahrzehnt aus. Der Widerstand aus 
Teilen der Bevolkerung gegen den Ausbau der Kernkraftwerke schliefit dagegen eine 
Stromversorgungskrise in den 80er Jahren nicht aus. Insgesamt hangt die Energiever- 
sorgung in der Bundesrepublik zukiinftig davon ab, inwieweit Alternativenergien 
(Solar-, Kernenergie) und neue Verfahren der Energiegewinnung zur Verfiigung stehen. 
Daneben werden die Zuwachsraten im Energieverbrauch durch steigende Preise und ein 
zunehmendes Energiebewufitsein der Verbraucher zuriickgehen. 

6) Zunehmende Bedeutung des Nord-Sud-Konflikts und Abschwdchung der Auslands- 
nachfrage 

Die Entwicklungslander werden angesichts der Energie- und Rohstoffpreissteige- 
rungen zunehmend Forderungen wie Preisgarantie bei Rohstoffen, Direktinvestitionen 
mit Eigenbeteiligung und Technologietransfer an die Industrielander stellen. Nicht 
zuletzt diese Griinde fiihren zu einer weiteren Verscharfung des Nord-Siid-Konflikts. 
Trotz dieser Entwicklung wird nach Expertenschatzungen das reale Bruttosozialpro- 
dukt in den OECD-Landern in den nachsten fiinf Jahren noch durchschnittlich um ca. 
3% und der Welthandel um 5,5 bis 6% pro Jahr wachsen. 

Durch ihre Zollsenkungen haben die Industrielander signalisiert, dafi sie weiterhin 
fiir die Offenheit der Markte eintreten. Mit einer Weltwirtschaftskrise wird nicht 
gerechnet, da sich in vielen Landern die Ertragslage der Unternehmen verbessert hat 
und von den Regierungen investitionsfordernde Mafinahmen ergriffen wurden. 

Die Stabilitat der Wechselkurse ist nicht nur durch die problematische Situation des 
US-Dollars als Leitwahrung, sondern auch durch die hohen Inflationsdifferenzen 
zwischen den Landern zunehmend gefahrdet. 

5) vgl. Ifo-lnstitut (1979a) 
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Durch die Intensivierung der internationalen Arbeitsteilung und den Aufbau von 
Exportindustrien in den Entwicklungslandern werden die aufienwirtschaftlichen 
tiberschiisse in der Bundesrepublik abnehmen. Davon sind vor allem die chemischen 
Erzeugnisse, der Strafienfahrzeugbau, die feintechnischen, feinkeramischen und 
Kunststofferzeugnisse sowie die Lederwarenindustrie betroffen.6 

Fazit: 

Der gesamtwirtschaftliche Bedingungsrahmen in den 80er Jahren ist durch ein sich 
verlangsamendes weltwirtschaftliches Wachstum und einen auch international zuneh- 
menden Wettbewerbsdruck geprdgt Die Bundesrepublik beschaftigt die Probleme 
gesattigter Mdrkte, der Bevolkerungsriickgang und die Frage nach Altemativenergien. 

2.2 Gesellschaftspolitische und rechtliche Entwicklungstendenzen 

Gesellschaftspolitische und rechtliche Aspekte werden sich im kommenden Jahr- 
zehnt starker als bisher auf das Marketing auswirken. Zwar werden sich marktwirt- 
schaftliche Systeme in Situationen gesattigter Markte bewahren, jedoch ist auf Grund 
der engeren Ressourcen, der starkeren internationalen Verflechtungen (insbesondere 
in der EG) und der hoheren Bewertung sozialer Aufgaben des Staates in zunehmendem 
MaBe mit staatlichen Eingriffen und Reglementierungen zu rechnen. Fiir die Marke- 
tingpraxis wirken sich vor allem wettbewerbsrechtliche Regelungen, Umweltschutzge- 
setze und Bestimmungen zum Schutz der Verbraucher aus. 

Die im Zusammenhang mit dem Schutz von Konsumenten gestellten Forderungen 
der Verbraucherpolitik gewinnen kiinftig an Bedeutung. Hier werden von an Macht 
gewinnenden verbraucherpolitischen Institutionen vor allem verbesserte Serviceaktivi- 
taten, starkere Beachtung von Sicherheits- und Gesundheitsaspekten, eine informati- 
vere Werbung und Produktkennzeichnung gefordert. 

In den Konsumentenschutz wird zunehmend der Schutz der Umwelt einbezogen. 
Burgerinitiativen zur Wahrung des okologischen Gleichgewichts und zur Vertretung 
von Interessen der Allgemeinheit (“Griine“) werden an Einflufi gewinnen. 

Die Zahl und Intensitat gesetzlicher Regelungen wird erheblich zunehmen. Dies 
folgt allein aus einer Fortschreibung der Entwicklung. So haben sich z.B. zwischen 
1971 und 1978 die neu hinzugekommenen Rechtsbestimmungen zum Verbraucher- 
schutz verdreizehnfacht (vgl. Abb. 6). 

Die Verscharfung der Werbestandards und die Erweiterung der Produzentenhaftung 
fiihren ebenso wie etwa das Datenschutzgesetz zu einer beachtlichen Einengung der 
absatzpolitischen Verhaltensspielraume von Unternehmungen. Dies gilt nicht nur fiir 
die Bundesrepublik, sondern auch fur eine groBe Anzahl der wichtigsten Auslands- 
markte (vgl. Abb. 7). Es ist fraglich, ob die Industrie dieser Entwicklung durch freiwU- 
lige Selbstbeschrankungen und eigene KontroUorgane zuvorkommt (Beispiel: Zentral- 
ausschuB der deutschen Werbewirtschaft). 

Fazit: 

Die gesellschaftspolitische Situation im ndchsten Jahrzehnt ist durch die Suche nach 
Losungen von Umweltproblemen und eine starkere Institutionalisierung der Verbrau- 
cherpolitik gekennzeichnet. Rechtliche Bestimmungen engen zunehmend den absatz- 
politischen Verhaltensspielraum ein. Die Sensitivitdt gegeniiber gesellschaftlichen 

6) vgl. Ifo-Institut (1979b) 
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Abb. 6: Anzahl der Rechtsbestimmungen 2 um Verbraucherschutz von 1971 — 1978 

Quelle: 1979 
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Auswirkungen des Marketing wird grofier, Dennoch macht die in der Vergangenheit 
stark emotional gefiihrte Diskussion fiber den Stellenwert marktbeeinflussender Mafi- 
nahmen (z,B. Werbung) einer eher rationalen Auseinandersetzung Platz. 

2.3 Entwicklung von Informations- und Kommunikationstechnologien 

Die wirtschafts- und gesellschaftspolitische Dynamik, die Erweiterung des indivi- 
duellen Lebensraumes, mangelnde zwischenmenschliche Kontakte, der Wunsch nach 
mehr Bequemlichkeit und aktuellen Informationen wird die Entwicklung von Informa- 
tions- und Kommunikationssystemen vorantreiben. 

In den 80er Jahren erfolgt der Durchbruch zur “Informationsgesellschaft“. Dies gilt 
sowohl im kommerziellen als auch im privaten Bereich. 

Im kommerziellen Bereich fusionieren Computer, Telefon und Fernsehen zu 
schnelleren, integrierten Kommunikationssystemen. Nach Schatzungen von Fachleuten 
werden Ende der 80er Jahre aus Kosten- und Zeitgriinden ungefahr 70% der geschaft- 
lichen Korrespondenz nicht mehr als Brief befdrdert, sondern als Fernschreiben, 
Fernkopie oder direkt von Bildschirmen zu Bildschirmen iibertragen.^ 

Im privaten Bereich bieten das Bildschirmtextverfahren und das Kabelfernsehen 
neu.e Moglichkeiten. Das Dienstleistungsangebot dieser Medien ist besonders vielfaltig. 
Die Kommunikation der Hersteller und des Handels erhalt damit neue Dimensionen: es 
werden gezielte, lokale Werbeaktionen moglich, Ergebnisse von Markttests lassen sich 
besser isolieren und kontrollieren. 

Die Einsatzmoglichkeiten dieser Medien fur Zwecke des Marketing hangen von der 
politischen Machtstruktur der 80er Jahre ab. 

Fazit: 

Im Rahmen neuer Technologien gewinnen die Informations- und Kommunikations- 
techniken eine besondere Bedeutung, Sowohl im kommerziellen als auch im privaten 
Bereich zeichnen sich (durch Mikroprozessoren, Kabelfernsehen und Bildschirmtext) 
ungeahnte Moglichkeiten zur Steuerung von Informationsgewinnung, -verarbeitung 
und -weitergabe ab, Diese Entwicklung stellt Untemehmungen und Gesellschaft vor 
neue Aufgaben und Probleme. 

3. Verhaltenstendenzen der Marktteilnehmer 

Der veranderte wirtschaftliche, gesellschaftspolitische und technologische Bedin- 
gungsrahmen schlagt sich im veranderten Marktverhalten von Konsumenten, Handel 
und Hersteller nieder. 

3.1 Konsumentenverhalten 

Von besonderem Interesse sind zunachst die Verschiebungen in den kunftigen 
Verbrauchersegmenten. Das betrifft einerseits die Lebens- und Verbrauchergewohn- 
heiten, andererseits die damit verbundenen Anderungen der Einstellungen und Bedtirf- 
nisse. 

Konsumverschiebungen sind zunachst durch die demographischen Verdnderungen 
zu erwarten. Durch die Bevolkerungsentwicklung, die Veranderungen im Altersaufbau 

7) vgl. Brepohl (1979) 
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und in der Struktur der privaten Haushalte ergeben sich Nachfrageverschiebungen. Vor 
diesem Hintergrund gewinnen vor allem Jugendliche, Singles und Senioren als Ver- 
braucher an Bedeutung. 

In den 80er Jahren steht die Erhaltung des Konsums auf hohem Niveau bei der 
Mehrheit der Verbraucher im Vordergrund. Man ist sich jedoch zunehmend der 
“schmalen Gratwandening“ angesichts der wirtschaftlichen und okonomischen Bedro- 
hungen bewufit. Dies verleiht dem Sicherheitsstreben eine besondere Akzentuierung. 
Die Sensitivitat gegeniiber Umweltveranderungen wachst. Es werden einerseits Absiche- 
rungsstrategien (z.B. Nachfrage nach Versicherungen) zur Verwirklichung des hohen 
Konsumstandards verfolgt. Andererseits ist bei einem deutlich ausgepragten konserva- 
tiven Lebenstil eine starkere Individualisierung zu erwarten. 

Die Verwirklichung des individualisierten Konsums auf hohem Niveau (z.B. Reisen, 
Freizeit, Sport) lost im kommenden Jahrzehnt zunehmend Spannungen und Konflikte 
aus (Leistungsdruck, Exist enzangst, Umweltbedrohung). Diese wiederum haben 
einmal ein Anwachsen der **Aussteiger** aus der Konsumgesellschaft zur Folge (Dro- 
gensucht, Alkoholismus). Zum anderen wachst die Zahl jener Konsumenten, die eine 
bewufite Wert- und Verhaltensdnderung beim Konsum zeigen. Ausgehend von Pro- 
blemen der sozialen Umwelt werden im verstarkten Mafie iibergeordnete Lebensziele 
(z.B. Selbstverwirklichung) durch “alternativen Konsum“ angestrebt. Diese vergleichs- 
weise kleine Gruppe von Konsumenten wird okologisch bewufit, rohstoff- und energie- 
sparend und entwicklungspolitisch engagiert konsumieren. 

Richtet man den Blick auf die Mehrheit, so druckt sich ihr Lebensstil in hoherer 
Mobilitat, mehr Freizeit, Au^abenfreudigkeit, Gesundheitsstreben und mehr Individua- 
lismus aus. Zugleich zeigt sich ein Trend zu mehr sozialer Verantwortung und Absiche- 
rung sowie zu einem starkeren Umweltbewufitsein. Dies fuhrt insbesondere in kleine- 
ren Familien zu einer starkeren und dauerhaften Rollenaufteilung. Die Individualisie- 
rungsbestrebungen innerhalb der Familie kommen auch in dem verstarkten Wunsch der 
Frau nach einer beruflichen Betatigung zum Ausdruck. Die Situation des Kindes in der 
Familie ist vielfach durch Einzelerziehung, Leistungsdruck und die Sorge um die 
berufliche Zukunft gepragt. 

Nach der sog. “Frefi- und Bekleidungswelle“ in den 50er und der “Einrichtungs- 
und Kfz-Welle“ in den 60er Jahren wird das kommende Jahrzehnt starker als bisher 
durch das Phanomen “Freizeit** gepragt. Schatzungen des Instituts fur Freizeitwirt- 
schaft gehen dahin, dafi die Freizeit an Wochenenden von 1977 auf 1985 um 9% und 
im Urlaub um 25% steigen wird (vgl. Abb. 8). Die **Freizeitgesellschaft** fuhrt zu neuen 
Bediirfnissen und' zu veranderten Anforderungen an Giiter und Dienstleistungen (vgl. 
Abb. 9a, b). 

Abbildung 10 zeigt die wichtigsten strukturellen Veranderungen in der Verbraucher- 
ausgabenstruktur: Auffallend sind darin vor allem die Ausweitung der Nachfrage nach 
Bildung, Reisen, Unterhaltung und Kommunikation. Die Aufwendungen fiir Klei- 
dung, Nahrungs- und Genufimittel sind dagegen stark riicklaufig. 1990 rechnet man fiir 
diese beiden Bereiche nur noch mit einem wertmafiigen Anted von ca. 32% gegeniiber 
43% im Jahre 1970. Mit dem Wunsch nach mehr Lebensqualitat werden iiberpropor- 
tional Dienstleistungen und Guter des gehobenen Bedarfs trotz der bereits z.T. fest- 
stellbaren Sattigungsgrenzen nachgefragt (vgl. Abb. 1 la, b, c und 12). 

Trotz dieser Sattigungstendenzen werden die Ausgaben fiir die Giiterkategorien mit 
hohem Besitzanteil auf Grund einer Nachfrageverschiebung in Richtung qualitativ 
hoherwertiger Produkte noch zunehmen (qualitatives Wachstum). ^ Die Veranderun- 
8) vgl. Schmidt (1979) 
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Jahr 






VerSnderung 
1977 / 1985 


Freizeit 


1977 


1985 


in % 


an Werktagen 


973 


963 


- 1 


an Wochenenden 


748 


813 


+ 9 


im Urlaub 


328 


411 


+ 25 




2011 


2187 


+ 7 



Ahh. 8: Freizeit je Einwohner und Jahr (in Stunden) 
Quelle: Institutfiir Freizeitwirtschafty Munchen 1979 



Hauptgruppen der 
Freizeitbeschaf tigung 


Veranderung der 
Ausgaben in % 


Mediennutzung 


+ 


44,5 


Hausliche Hobbys 


+ 


47,3 


Sport und Bewegung 


+ 


26,4 


spezieller Sport 


+ 


63,3 


Ausfliige und Reisen 


+ 


59,5 



Abb. 9a: Veranderungen der Freizeitausgaben 1977/1985 
Quelle: Institut fur Freizeitwirtschafty Munchen 1979 



Jahr 

Konsum 


1977 
(Mrd. DM) 


1985 

(Mrd. DM) 


Zunahme 
in % 


Privater Konsum 
insgescimt 


665,1 


889,0 


+ 34 


davon "einzel- 
handelsfahig” 


297,0 


380,4 


+ 28 


Freitzeitkonsum 


135,3 


206,4 


+ 53 


davon "einzel- 
handelsfahig” 


87,6 


133,5 


+ 52 



Abb. 9b: Strukturdaten zum Freizeitkonsum 1977/1985 
Quelle: Institut fur Freizeitwirtschafty Munchen 1979 
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Ahh. 10: Entwicklung der Verbrauchsansgabenstruktur in der Bundesrepublik 
Quelle: Prognos Report Nr. 9, Zurich 1979 
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Abb. 11a: Ausstattung privater Haushalte mit Gutemfur Zwecke des Verkehrs 
und der Nachrichtenubermittlung (1973/1978) 
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Abb. He: Ausstattung privater Haushalte mit Freizeitgiitern (1973/1978) 
Quelle: Statistisches jahrbuch 1975 und 1979 und eigene Berechnungen 
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Abb. 12: Darstellung des I^kw-Bestandes unhand ausgewdhlter Kennziffern 
(ab 1980 geschdtzt) 

Quelle: Statistisches Jahrbuch 1979; Aral- Prognose, 

Mdrz 1979, und eigene Berechnungen 
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gen in den Wertvorstellungen und im Lebensstil drucken sich nicht zuletzt durch 
besondere Trends im Einkaufsverhalten aus: 

— In den Einstellungen der Konsumenten findet man (besonders bei Nahrungsmitteln) 
ein ausgepragtes Gesundheitsbewufitsein und ein weitverbreitetes Bequemlichkeits- 
denken. 

— Gegenuber dem Warenangebot wird eine allgemein kritischere Einstellung einge- 
nommen. Dies betrifft vor allem Fragen der Umweltbelastung, Sicherheit und 
Reparaturanfalligkeit von Produkten. 

— Dariiber hinaus sind die Einstellungen gegenuber hoherwertigen und fiir die Ver- 
braucher qualitativ unterscheidbaren Produkten durch ein zunehmendes Qualitdts- 
bewufitsein gekennzeichnet. 

— Das gleichzeitig festzustellende Preisbewufitsein zeigt sich dagegen vor allem bei 
Giitern des taglichen Bedarfs. 

Fazit: 

Die sich abzeichnenden Grenzen des Wachstums und die zunehmenden Umweltpro- 
bleme in der Wohlstandsgesellschaft bewirken nachhaltige Verdnderungen im Werte- 
system der Konsumenten, Einerseits fuhrt die Angst urn die Erhaltung des Lebens- 
standards zu Strategien der Anpassung und sozialen Absicherung, Andererseits hat die 
Konformitdt in der Massengesellschaft Individualisierungsbestrebungen zur Konse- 
quenz. Die Zahl der **Aussteiger** aus der Konsumgesellschaft wdchst. 



3.2 Handelsverhalten 

Neben dem Konsumentenverhalten wirft vor allem das Handelsverhalten in Zukunft 
neue Probleme auf. Aus der Vielzahl der sich im Handel dynamisch und zum Teil 
heute dramatisch ablaufenden Entwicklungen seien lediglich die folgenden hervor- 
gehoben: 

Der Handel hat in der Bundesrepublik im letzten Jahrzehnt wesentlich an Markt- 
macht gewinnen konnen. Durch K&&pemtim, Konzentration und Betriebsgrofien- 
mehitum ist die Zahl der Handeisbetriebe sowohl auf Einzel- als auch auf GroBhan- 
delsebenc betrichtlich gesunken, eine Tendenz, die sich auch noch in der ersten Halfte 
des nachsten Jahrzehnts - wenn auch verlangsamt - fortsetzen wird, bis der Selek- 
tionsprozefi abgeschlossen ist. 

Im Grofihandel wird diese Konzentrationstendenz durch folgende Entwicklungen 
gefordert: 

- die Zahl der Lieferanten im Inland ist stark rucklaufig; die Zahl der Lieferanten aus 
dem Ausland nimmt mit der verstarkten internationalen Verflechtung zu. 

- bis 1990 werden sich weitere GroBhandlungen zu offenen Einzelhandlungen um- 
strukturieren. 

Fiir den Einzelhandel laBt sich der Trend wie folgt beschreiben: 

- Aus den extremen Strukturunterschieden der gegenwartigen Konkurrenten ergeben 
sich fiir die einzelnen Betriebs- und Organisationsformen unterschiedliche tJberle- 
benschancen. Auch im stagnierenden Gesamtmarkt werden die GroBbetriebe des 
Handels aufgrund des anhaltenden Verdrangungswettbewerbs weiter wachsen und 
auf Kosten der Kleinen neue Marktanteile auf sich vereinen (vgl. Abb. 13). 
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schAtzung 
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1970 



1975 



1978 



1985 



Ahb. 13: Marktanteilsentwicklung im Einzelhandcl 
Quelle: Ifo-lnstitut 1979 und eigene Berechn ungen 



- Die Organisierung der selbstandigen Einzelhandler im Verbund mit immer weniger 
Zentralen wird sich in alien Branchen fortsetzen. Die Handelszusammenschlusse 
werden sich hinsichtlich ihrer Entscheidungs- und Organisationsstrukturen zu filial- 
ahnlichen Unternehmen entwickeln, urn ihre Nachfragemacht konzentriert einset- 
zen zu konnen. Der Wettbewerb wird dementsprechend weniger zwischen einzelnen 
Geschaften als vielmehr zwischen den verschiedenen Handelsorganisationen ausge- 
tragen werden. 

- Schon heute arbeiten jene Betriebe am profitabelsten, die sich entweder vollstandig 
dem Massenbetrieb mit problemlosen Konsurngiitern oder dem spezialisierten, 
dienstleistungsbediirftigen Fachbetrieb verschrieben haben. Diese Polarisierung wird 
sich aufgrund des Preis-Leistungs-BewuBtseins der Konsumenten einerseits und 
ihrem Wunsch nach Exklusivitat und Individualitat andererseits in Zukunft fort- 
setzen. 
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In Anlehnung an die Verbrauchertrends wird das Trading-up und Trading-down in 
den 80er Jahren zum zentralen Begriff im Handelsmarketing. Besonders die Waren- 
hauser sind von dem sog. “Verlust der Mitte“ betroffen. Durch den Aufbau neuer 
Vertriebsformen wie z.B. Mobel-, Sport-, Textil- und technische Kaufhauser sowie 
durch ausgebaute Fachabteilungen (Boutiquen, Kosmetik) soli das Warenhaus neu 
positioniert und damit dem Verbraucher als attraktive Einkaufsstatte prasentiert 
werden.9 

Die Bemiihungen des Handels um den Konsumenten werden sich zunehmend an der 
Notwendigkeit ausrichten, eine Einkaufsstattentreue aufzubauen. In diesem Zusam- 
menhang spielt die Vermittlung von Einkaufserlebnissen eine bedeutende RoUe. 
Dieser Anforderung entspricht insbesondere die Tendenz der Filialisierung und des 
Aufbaus kleinerer Geschaftsstatten mit personlicher Atmosphare. 

Aufgrund der sich wandelnden Ausgabenstrukturen der Konsumenten werden die 
Umsatzzuwachsraten fiir einige Branchen nicht mehr die hohen Werte der friihen 70er 
Jahre erreichen. Besonders betroffen sind der Lebensmittel- und der Textilhandel. Der 
Bereich “Hausrat und Wohnbedarf“ wird auch weiterhin iiberdurchschnittliche prozen- 
tuale Steigerungen verzeichnen konnen. Handelsunternehmen der bedrohten Branchen 
werden ihre Sortimente deshalb durch Produkte aus neuen Bereichen erganzen. Dabei 
stehen expansive Markte, wie z.B. Freizeitmarkte im Vordergrund. Ein wichtiger 
Sortimentsbereich werden auch die Dienstleistungen, welche bisher weitgehend mit 
eigenen Verteilersystemen arbeiten (z.B. Reisebiiro, Versicherungen). 

Die allgemein wachsende Einkaufsmacht des Handels und die auf vielen Markten 
vorhandenen Dberkapazitaten auf Seiten der Hersteller fiihrten zu Rivalitaten zwischen 
beiden Marktpartnern. Verlagerungen klassischer Marketingfunktionen des Handels auf 
den Hersteller (Warenplazierung, Lagerung, Kennzeichnung), die Verminderung des 
eigenen Risikos durch Abgeltung von risikobehafteten Mafinahmen (z.B. Aufnahme 
neuer Produkte) bzw. durch vollige Ubertragung des Verkaufsrisikos auf den Hersteller 
(Konsignation) und eine wachsende Auseinandersetzung im Bereich der Preis- und 
Konditionenpolitik sind die Folge. Die traditionelle Zusammenarbeit zwischen In- 
dustrie und Handel, das vertikale Marketing im Absatzkanal ist in vielen Bereichen 
gefahrdet. 

Aufgrund dieser Entwicklung wird das Franchising auch von Seiten der Industrie 
zunehmen. Die Industrieunternehmen werden eine Vorwartsintegration in den Handel 
durch z.B. eigene Laden, Franchise-Systeme oder Einkaufsverbande anstreben. Als 
Indikator fur diesen Trend kann man die vermehrte Zahl von Griindungen eingetrage- 
ner Vereine in Form von Forderungsgemeinschaften (Beispiele: Biiroartikel, Tapeten) 
zwischen Industrie und Handel ansehen. Im Gegenzug ist eine verstarkte Riickwartsin- 
tegration des Handels zu beobachten. Grofibetriebsformen des Handels sind um den 
Aufkauf bzw. Aufbau von Produktionsstatten bemiiht, um ihre eigene Marktpolitik 
pflegen zu konnen. 

Ein letzter wichtiger Einflufifaktor, der das Handelsverhalten in den 80er Jahren 
stark pragen wird, ist die Automatisierung durch EDV.IO Schon innerhalb der nach- 
sten funf Jahre wird sie zu einem der bedeutendsten Rationalisierungsvorhaben der 
Wirtschaft iiberhaupt. Die Kassen werden zu Informationsinstrumenten fiir die Ge- 
schaftsleitung, indem taglich mengen- und wertmafiige Auskiinfte abgerufen werden 
konnen. Ein wesentlicher Schritt zur praktischen Realisation ist durch die neu einge- 
fiihrte “Europaische Artikel-Nummerierung“ (EAN) getan, die das “BAN“-System 

9) vgl. Eggert (1978) 

10) vgl. McNair, May (1978) 
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(Bundeseinheitliche Artikel-Nummerierung) ablosen wird. Die Kombination von 
“EAN“ mit sog. intelligenten Datenkas^en ermoglicht eine genaue KontroUe und 
Steuerung des Artikelbestandes. Durch die detaillierten Informationen (Umschlags- 
haufigkeit, Rendite usw.) iiber einzelne Artikel wird der Handel weiter an Einkaufs- 
macht gewinnen. 

Fazit: 

Die Entwicklung im Handel ist durch quantitativen und qualitativen *Terlust der 
Mitte** geprdgt. Die Konzentrationstendenzen werden sich noch bis Mitte der 80er 
Jahre fortsetzen. Deshalb spricht man bereits von einem Zeitalter der Dinosaurier im 
Handel Vor dem Hintergrund gesdttigter Mdrkte wird es auch zwischen den Handels- 
unternehmen verstdrktzu einem Kampfum die Marktanteile kommen. 

3.3 Herstellerverhalten 

Der Bedingungsrahmen fur die Hersteller in den 80er Jahren wird zunehmend durch 
eine kritischere Offentlichkeit, verscharfte Wettbewerbssituation, die besondere 
Situation im Handel und die Verknappung von Ressourcen gekennzeichnet sein. 

Fur das Marketing von Investitionsgiiterherstellern und Banken ist das Investitions- 
verhalten der Industrie und des Staates von besonderem Interesse. Eine Reihe von 
Faktoren spricht dafur, dafi trotz eines allgemein langsameren Produktionsanstiegs 
neue Herausforderungen an das Innovationspotential der deutschen Firmen gestellt 
werden: 

- der Preisanstieg des Erdols wird zu Problemlosungen bei der Entwicklung von 
Alternativenergien und von Energieeinsparungsmafinahmen fiihren, 

- die Industrialisierung der Entwicklungslander wird der deutschen Industrie neue 
Marktchancen eroffnen, 

- durch die Anforderungen des Umweltschutzes bestehen neue Investitionschancen, 

- die jahrlichen Zuwachsraten bei der kleinen und mittleren Datenverarbeitungstech- 
nik werden auch in Zukunft bei 20% liegen, 

- der Mangel an qualifizierten Arbeitskraften fiihrt zu einem Rationalisierungsdruck, 
der sich in kapitalintensiven Investitionen auBert. 

Die Wachstumserwartungen in den unterschiedlichen Industriegruppen bis 1985 
zeigt eine Schatzung des Ifo-Instituts (vgl. Abb. 14). 

Das Wettbewerbsverhalten der Hersteller wird in zunehmendem Mafie von den 
Sattigungstendenzen auf den Markten gepragt. Dabei werden insbesondere langfristig 
angelegte Untemehmens- und Profilierungsstrategien an Gewicht gewinnen. Die 
Situation im Handels- und Konsumentenverhalten unterstutzt diese Entwicklung. 

Das Herstellerverhalten wird zukiinftig wachsender Kritik der Offentlichkeit ausge- 
setzt sein. Dies fiihrt notwendigerweise sowohl betriebsintern als auch marktgerichtet 
zu einer starkeren sozialen Verantwortung der Unternehmen (z.B. Sozialbilanzen). 

Fazit: 

Das Verhalten der Hersteller wird besonders durch einen intensiveren Wettbewerb 
und Profilierungsstrategien charakterisiert sein. Fur Klein- und Mittelbetriebe ist in den 
80er Jahren die Anwendung eines konsequent kundenorientierten Marketing und die 
Bearbeitung von Auslandsmdrkten eine Vberlebensfrage, 
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Strukturanteil 
1965 1973 


1985 


Durchschnitt- 

liches 

jiihrliches 

Wachstum 

1965- 1973- 
1973 1985 


Investitionsguterindustrien 


52,2 


54,2 


54,3 


5,4 


3.6 


Stahl- und Leichtmetallbau 


2.9 


2,8 


2.6 


4,3 


3.1 


Maschinenbau einschlieBlich Her- 
stellung von Buromaschinen, DV- 
GerSIten und -Einrichtungen 


14,8 


14,5 


14,3 


4,6 


3,4 


StraBenfahrzeugbau 


10,8 


11.8 


12,2 


6,1 


3.9 


Schiffbau 


1.0 


1.0 


0,5 


4,6 


-2,0 


Luftfahrzeugbau 


0,3 


0,5 


0,6 


11.9 


5.4 


Elektronische Industrie 


13,0 


14,5 


15,4 


6,4 


4,1 


Feinmechanische und optische sowte 
Uhrenindustrie 


1.5 


1.4 


1,3 


4,3 


2.9 


Stahiverformung 


2.3 


2,1 


2.0 


4,2 


3,1 


Eisen-, Blech- und Metallwarenindustrie 


5,6 


5.6 


5.4 


4,7 


3,3 


Verbrauchsgiiterihdustrien 


27,1 


25,9 


25,7 


4.3 


3.6 


Feinkeramische Industrie 


0.7 


0.6 


0.5 


3,0 


1.9 


Glasindustrie 


1.2 


1.1 


1.2 


4,8 


3,7 


Hoizverarbeitende Industrie 


3,2 


3.3 


3.5 


5.3 


4,1 


Musikinstrumenten-, Spiel-, Schmuck- 
waren- und Sportgerdte-Industrie 


0,6 


0,6 


0,5 


3.2 


2,8 


Papier- und pappeverarbeitende Industrie 


2,0 


2,0 


2,1 


4,9 


3.9 


Druckerei- und VervielfaKigungsindustrie 


2,4 


2,3 


2,3 


4,5 


3.6 


Kunststoffverarbeitende Industrie 


2,9 


3.9 


5.4 


8,9 


6,3 


Ledererzeugende Industrie 


0,4 


0.2 


0,1 


-3,7 


-2,1 


Lederverarbeitende Industrie 


0,4 


0,3 


0.3 


1.8 


1.4 


Schuhindustrie 


1.1 


0,7 


0,3 


- 1,8 


-2,0 


Textilindustrie 


7.8 


6,8 


6,1 


3.0 


2.6 


Bekleidungsindustrie 


4,4 


4,1 


3.4 


4.2 


2.1 


Nahrungs-und QenuBmittelindustrien 


20,7 


19,9 


20,0 


4.4 


3.6 


Milliarden DM in Preisen von 1962 


100 100 100 
(247,8) (363,3) (553,8) 


4.9 


3,6 



Abb. 14: Umsatzentwicklung ausgewdhlter Industriezweige 
(1965 — 1985 y preisbereinigt, Angaben in %) 

Quelle: Ifo-Institut fur Wirtschaftsforschung 1977 



3.4 Verhalten von Dienstleistungsunternehmen 

Gesamtwirtschaftlich nehmen Umfang und Bedeutung des Dienstleistungsbereichs 
im Verhaltnis zu denen der Hersteller und Handler von Waren standig zu. Insgesamt 
gesehen wird heute bereits ein grower Teil der Nachfrage der privaten Haushalte durch 
den tertiaren Sektor, also durch die Dienstleistungen erfiillt. Auch in den kommenden 
Jahren wird der Trend zur Dienstleistungsgesellschaft weiter anhalten: Man rechnet 
damit, dafi im Jahre 1985 nur noch 25% der Ausgaben auf Nahrungs- und Genufimittel 
entfallen. Dagegen wird man zu diesem Zeitpunkt im Durchschnitt die Halfte seines 
Einkommens fiir Dienstleistungen au^eben. Die ungewohnlichen jahrlichen Zuwachs- 
raten im Bereich der Reisebiiros, Fluggesellschaften, Banken, Webeagenturen, des 
Hotel- und Gaststattengewerbes, Versicherungen und Verkehrs- und Transportunter- 
nehmen bestatigen diese Entwicklung. 
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Die zukiinftige Bedeutung der Dienstleistung wird sich nicht nur auf die eigenstan- 
dige Leistung (z.B. Touristik, Versicherung) beschranken, sondern dariiber hinaus als 
Zusatz- Oder Servicepaket beim Warenangebot eine dominierende Rolle spielen. Damit 
werden sich auch Investitions- und Konsumgiiterhersteller noch starker mit dem 
Angebot von Dienstleistungen auseinandersetzen. 

Fazit: 

Die 80er Jahre sind das Eldorado fur Dienstleister, Unternehmen, die friih genug 
den Schritt von der Werbung zum Marketing tun, werden bei der Vergabe der Start' 
positionen die erfolgversprechenden Platze einnehmen. 

Gesamtfazit zum kiinftigen Bedingungsrahmen: 

Die 80er Jahre zeigen sich als eine Phase des Obergangs zu neuen Formen der 
Konsumgesellschaft und der Wohlstandsabsicherung. 

4. Marketing morgen - Thesen zur marktorientierten Fiihrung 
der 80er Jahre 

4.1 Marketingforschung und -planung 
These: 

In der Marketingforschung werden weniger die Verfeinerung der statistisch-mathe- 
matischen Methoden und Modelle im Vordergrund stehen als die sy sterna tische Ge- 
winnung und Verarbeitung von realistischen und anwendungsbezogenen Informatio- 
nen. Die verbesserte Informationsbasis wird das Management in die Lage verse tzen, 
vermehrt das Instrumentarium der strategischen Marketingplanung in alien Geschafts- 
bereichen einzusetzen. 

1 ) Bei der Datengewinnung wird sich der Trend zu realistischen Informationen durch- 
setzen, bei denen die M5glichkeiten der unmittelbaren Anwendung im Vordergrund 
stehen. Der Wert der Marktforschung ist erkannt worden und fiihrte zu erheblichen 
Datenmassen. Hier mufi zur Bewaltigung der Informationsvielfalt insgesamt eine 
optimal vertragliche und wirksame Informationsmenge angestrebt werden (z.B. Typo- 
logien). Dabei wird die Gewinnung von Kontrollinformationen fur Fruhwarnsysteme 
zukiinftig eine starkere Rolle spielen. 

2) Nach wesentlichen Fortschritten bei der Entwicklung von Informationsauswer- 
tungsverfahren wird das Hauptaugenmerk in Zukunft auf den Informationsgewinnungs- 
verfahren liegen: Die Diskrepanz zwischen erhobenem Datenniveau und dem Datenan- 
spruch der Methoden wird abgebaut werden. 

3) Die Informationsgewinnung wird in den 80er Jahren problematischer und kosten- 
intensiver. Datenschutzbestimmungen und die permanente Befragung der Bevolkerung 
wird zu einer riickldufigen personlichen Auskunftsbereitschaft fuhren, Es werden neue 
Methoden der Primarforschung entwickelt; Schwerpunkte der kiinftigen Marktfor- 
schung liegen im Bereich psychologisch-orientierter Datenerhebungsverfahren, 

4) Die kritische Situation auf gesattigten Markten erfordert ein integriertes und 
problemorientiertes System von Informationsgewinnung und -analyse, das in der Lage 
ist, bereits schwache Signale des Marktes durch ein Fruhwarnsystem aufzufangen. 
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Auch die Marketing-Situation von Klein- und Mittelbetrieben erfordert eine standige 
Marktbeobachtung und -analyse. Aufgnind personeller und finanzieller Restriktionen 
werden diese Unternehmen neue Formen koopefdtiver Marketitigfotschung eiitwickeln. 
Fur Marktforschungsinstitute und Unternehmensberatungen ergeben sich hierdurch 
erfolgsversprechende Wirkungsfelder. 

5) Vorausschauende Marketingplanung erfordert empirisch abgesicherte und moglichst 
exakte Prognosen von Marktreaktionen. Hierbei werden vermehrt komplexe, statisti- 
sche Marktanalysemethoden zur Anwendung gelangen, da sie die Datenflut benutzer- 
freundlich verdichten und Zusammenhange auf aggregiertem Niveau aufzeigen konnen. 

6) Die Entwicklung von Marketing-Informationssystemen befindet sich in der Phase 
der Ruckbesinnung. Bei realistischer Einschatzung werden Informationssysteme 
mittleren Komplexitatsgrades geschaffen, die die Marktinformationen in benutzer- 
freundliche Entscheidungshilfen umzusetzen vermogen. Die neuen arbeitsplatzorien- 
tierten, dezentralisierten Systeme (Micro-Processoren) werden sich an den Anforde- 
rungen des Decision Calculus orientieren (Ausrichtung am internen Modell des Mana- 
gers). Sie werden in alien Phasen des Entscheidungsprozesses als Intelligenzverstarker 
zum Einsatz kommen. ^ ^ 

7) Das Portfolio-Konzept wird aufgrund seiner unkomplizierten und benutzerfreund- 
lichen Analysemethode weiter verfeinert werden. Man wird versuchen, seinen Anwen- 
dungsbereich iiber seine gegenwartige Beschreibungsfunktion hinaus zu einem Instru- 
ment der Entscheidungsfindung zu erweitern. Die (Jbertragung des Portfoliogedankens 
auf neue Problembereiche (Positionierung von strategischen Geschaftseinheiten vom 
Hersteller, spezifische Unternehmenssituation von Handels- und Dienstleistungsorgani- 
sationen) eroffnet weitere Verwendungsmoglichkeiten. 

4.2 Marketing-Instrumente 

These: 

Innerhalb des Marketingmix werden sich die relativen Gewichte zwischen den 
Instrumenten verschieben. Das erhohte Anspruchsniveau von Konsument und Handel 
wird den Leistungskern des Marktangebotes wieder in den Mittelpunkt des Interesses 
riicken, 

1) Innovationsstrategien werden in den 80er Jahren die Produkt- und Sortimentspoli- 
tik bestimmen. Zunehmendes Umweltbewufitsein erfordert die Entwicklung von 
ressourcensparenden, langlebigen Produkten. Der kritische, auf Sicherheit bedachte 
Konsument wird dariiber hinaus qualitativ hochwertigen, markierten Produkten den 
Vorzug geben. Nicht mehr das einzelne Produkt, sondern bedarfsgerechte Systeme, die 
fiir die Konsument en individuelle Losungen offenlassen (auch im “Do-it-yourself“), 
sind geeignet, die neuen Verbraucherbediirfnisse zu erfiillen. 

2) Im Rahmen der Produktentwicklung ist die bewufite Ideenproduktion mit Hilfe von 
Kreativitatstechniken (Synektik, morphologisches Vorgehen) eine erste Voraussetzung 
fiir die unternehmensnotwendige Innovationspolitik. Durch systematische Ideenprii- 

11) vgl. Little (1979) 
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fung wild den zunehmenden gesetzgeberischen Normen (Produzentenhaftung, Um- 
weltschutz) Rechnung getragen. Kooperative Produktentwicklungsmafinahmen zu- 
sammen mit Handel und Konsumenten tragen in Zukunft dazu bei, die hohe Versager- 
quote von Innovationen zu reduzieren. 

3) Im Rahmen der Profilierungsstrategien wird die Kundendienstpolitik dominante 
Bedeutung erlangen. Hohe Komplexitat der Produkte einerseits und der Wunsch nach 
individueller Beratung und Problemlosung andererseits erfordern vermehrt qualifizierte 
Serviceleistungen. 

4) Immer neue und weitergehende preis- und konditionenpolitische Forderungen des 
Handels werden zu einem klaren, leistungsgerechten Konditionensystem bei den 
Herstellern fiihren, urn so dem Teufelskreis der “Aktionitis“ zu entgehen. Die Akzep- 
tanz eines misgtv/ogenQnPreis-Leistungs-Verhdltnisses wird sich auf Konsumenten- und 
Handelsebene durchsetzen. 

5) Durch das bewuBtere Konsumverhalten werden sich die Anforderungen an die 
Kommunikationspolitik erhohen; eine qualitativ bessere Kommunikation wird in 
starkerem Mafie Informationsfunktionen wahmehmen. Die Instrumente werden 
starker strategisch orientiert. Dabei wird die klassische Werbung eine fiihrende RoUe 
einnehmen. 

6) Es ist zu erwarten, dafi bei privatrechtlicher Einbindung der neuen Kommunika- 
tionstechnologien (Bildschirmtext, Kabelfernsehen) der Einsatz von Print-Werbung 
zugunsten vermehrter Funkwerbung zuruckgeht. 

7) Die Notwendigkeit der strategischen Entwicklung einer Corporate Identity im 
Rahmen der Profilierungsstrategie wird die Stellung der Public Relations im Kommu- 
nikationsmix aufwerten. 

8) Zur Durchsetzung der Marketing-Konzeption kommt den Verkaufsfunktionen im 
Marketing wieder eine dominierende Rolle zu. Der Wettbewerbsdruck und die Eigen- 
standigkeit des Handels fiihren im Konsumgiiterbereich dazu, dafi nicht nur die Kon- 
sumenten, sondern immer mehr die zwischengeschalteten Stufen von den angebotenen 
Leistungen iiberzeugt werden miissen. Dabei wird die qualitative Verbesserung der 
Verkaufsanstrengungen durch eine hohere Qualifikation der Verkdufer im Vorder- 
grund stehen. Die Kostenorientierung der Einkaufer und der Aspekt der kurzfristigen 
Bedarfsdeckung haben vielfach das Argument der mittelfristigen Wirtschaftlichkeit 
verdrangt. Da die Einkaufsentscheidungen vielfach auf einer hoheren betrieblichen 
Ebene getroffen werden, wird weniger ein “auftragsorientierter“ als vielmehr ein 
“problemorientierter“ Verkaufer die Zukunft bestimmen. 

9) Im vertikalen Marketing lassen sich einige Trends hervorheben: Bei den problembe- 
zogenen Giitern (Erklarungsbediirftigkeit, Ersatzteile) und bei den hoherwertigen 
Giitern (Exklusiv-Strategie) werden die vertraglichen Vertriehssysteme zwischen 
Hersteller und Handel zunehmen. Bei der Vielzahl der sog. problemlosen Produkte 
werden sich die vertraglichen Vereinbarungen vornehmlich auf die Arbeitsverteilung 
beschranken (miissen). Uber die Funktionsabgrenzung hinausgehende Vereinbarungen 
sind nicht durchsetzbar. 
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Tendenziell entwickeln sich die vertraglichen Vertriebssysteme von Kontrollsyste- 
men zu echten Kooperationssystemen. Aufgrund der zunehmenden Macht des Handels 
sind verstarkt Zugestandnisse der Hersteller erforderlich. Die Hersteller konnen dem 
Handel als Anreize heute nicht nur Verkaufsforderung anbieten, sondern miissen 
verstarkt Software-Leistungen bieten. 

10) Zunehmender Kostendruck und erhohte Anspriiche an den Lieferantenservice 
seitens der Absatzmittler werden die Bereitschaft zur Ubertragung der Marketinglogi- 
stik an unternehmensexterne Spezialisten steigern. Diese werden ihre Serviceleistung 
iiber den Transport hinaus in Richtung auf ein vollstandiges logistisches Systemangebot 
ausbauen. 

4.3 Internationales Marketing 
These: 

Geringe Zuwachsraten im Inlandsgeschdft und zunehmende Verflechtungen im 
Rahmen der internationalen Arbeitsteilung erfordem selbst fur kleinere Untemehmen 
eine Forcierung des internationalen Marketing, 

1 ) Wettbewerbsverscharfungen auf internationaler Ebene einerseits und hohe Wechsel- 
kursdifferenzen andererseits werden den tibergang vom Export- zum Internationalen 
Marketing mit eigenen Verkaufsniederlassungen beschleunigen. 

2) Die Verselbstandigung der Tochter wird sich verstarkt fortsetzen. Der Ausgleich 
zwischen einer moglichst weitreichenden Standardisierung und der marktnotwendigen 
Differenzierung wird ein Hauptproblem im Rahmen von Steuerungs- und Kontrollstra- 
tegien im international agierenden Untemehmen sein. 

3) Im Rahmen der Risikostreuungsstrategie wird die sy sterna tische Planung ausgewo- 
gener Lander-Portfolios vor dem Hintergrund zunehmender wirtschaftspolitischer 
Eingriffe an Bedeutung gewinnen. 

4) Direkte Auslandsinvestitionen werden durch den allgemein zunehmenden Protek- 
tionismus immer schwieriger. Neuartige Kooperationsformen und Kompensationsge- 
schdfte, die insbesondere auch Mittel- und Kleinunternehmen eine Internationalisie- 
rung eroffnen, werden sich entwickeln. 

5) Als Konsequenz der zunehmenden Internationalisierung der Industrie- und Handels- 
unternehmen werden vermehrt Dienstleister (Banken, Werbeagenturen, Versichemn- 
gen) ihrer Inlandskundschaft in auslandische Markte folgen. 



4.4 Handel 
These: 

Der Handel wird zunehmend eigenstdndige Marketingkonzepte entwickeln, die es 
ihm erlauben, sich gegeniiber seinen Mitbewerbern zu profilieren und gegeniiber den 
Herstellern als gleichwertiger Gesprdchspartner aufzutreten. 
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1) Das Betriebsformenspektrum im Handel wird sich polarisieren. Trading-down bei 
Geschaften mit problemlosen Sortimenten auf der einen Seite und Trading-up bei 

Geschaften mit erklarungsbediirftigen serviceintensiven Sortimenten (Einkaufen als 
Freizeitgestaltung) auf der anderen Seite erfordern insbesondere von Warenhausunter- 
nehmen neue Profilierungsstrategien. 

2) Im Wege der Polarisierung der Betriebsformen werden sich die Marketingkonzep- 
tionen im Handel wesentlich differenzieren. Die Dominanz von Preis- und Konditionen- 
politik am unteren Rand des Betriebsformenspektrums wird von fachhandelsorientier- 
ten Unternehmen durch die Hervorhebung qualitativ hochwertiger Sortimente, inten- 
siver Service- und Kundendienstleistungen und geschaftsstattenprofilierender Kom- 
munikationskonzepte ersetzt werden. 

3) Die Entwicklung neuer Technologien fiir den Handel (Kassenterminals) wird den 
tibergang zur managementorientierten Untemehmensfuhrung erheblich beschleuni- 
gen und ungeahnte Mdglichkeiten eroffnen. Die umfassende Informationsbasis uber 
Warenbewegung und Verbundwirkungen im Sortiment eroffnen neue Dimensionen der 
Marketingforschung, die das Informationsdefizit des Handels gegeniiber dem Hersteller 
ausgleichen wird. Generell wird der Einfiihrung von POS-Systemen eine ahnlich revolu- 
tionare Bedeutung wie dem Ubergang zur Selbstbedienung beigemessen. 

4) Mit der Durchsetzung des Marketinggedankens im Handel werden sich Hersteller 
und Absatzmittler als gleichberechtigte Partner im Absatzkanal gegenuberstehen. Nach 
Jahren eines fiir beide Seiten gewinnschmalernden Gegeneinanders wird sich langfristig 
vermehrt der Gedanke einer kooperativen Zusammenarbeit zur Erhohung der Gesamt- 
effizienz von Distributionssystemen durchsetzen. 

5) In den Bereichen des Handels, in denen auch weiterhin hohe Konkurrenz- und 
Konzentrationsintensitat das Marktgeschehen determinieren (Giiter des Massenbe- 
darfs), werden sich die Konfliktf elder zwischen Industrie und Handel nur schwer 
abbauen lassen. Vertragliche Vertriebssysteme von Herstellerseite und Strategien der 
Ruckwdrtsintegration von Handelsseite (Eingliederung eigener Produktionsbetriebe) 
werden hier wichtige Problemlosungsalternativen darstellen. 

6) Die zunehmende Reglemtierung der Infrastruktur wird dazu fiihren, dafi Standort- 
entscheidungen im Handel weitgehend durch politische Einflufinahmen (Stadt- und 
Regionalplanung, Mittelstandsforderung) determiniert werden. 

7) Die Aufgaben- und Entscheidungszentralisation bei dem regionalen Leitgrofihandel 
innerhalb der Verbundorganisationen wird sich fortsetzen; filialahnlich gefuhrte 
Einzelhandelsbetriebe werden auf dieser Ebene das Bild bestimmen. 

4.5 Marketing in ausgewahlten Wirtschaftsbereichen 

These: 

Nachdem sich das Marketing im Konsumguterbereich bewdhrt hat, wird sich die 
Idee der kundenorientierten Untemehmensfuhrung auch in anderen WirtschaftsbereU 
chen durchsetzen. 
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1) Im Investitionsguterbereich werden die grundlegenden Prinzipien des Marketing in 
den 80er Jahren zunehmend Anwendung finden. Dies betrifft etwa die systematische 
Gewinnung und Verarbeitung von Informationen iiber die Abnehmer und die Zusam- 
menhange des Marktes, die abnehmerspezifische Segmentierung der Markte, die 
Entwicklung von Marketinginstrumenten der Marktbeeinflussung und Marktgestaltung 
sowie die systematische Planung und Organisation der Marketing-Aktivitaten. Die 
Konzipierung einer integrierten Marketingkonzeption fur Investitionsgiiter wird in den 
80er Jahren nicht die Ausnahme bleiben, sondern zur Regel werden. 

Bei den Kleiri’ und Mit tel be trie ben sind die Voraussetzungen fur die Realisierung 
des Marketing als unternehmerische Fuhrungskonzeption nur in bescheidenen An- 
satzen vorhanden. Die Institutionalisierung des Marketing in der Unternehmensor- 
ganisation wird sich hier fortsetzen. 

2) Mit der weiteren Expansion von Dienstleistungsuntemehmen wird das Marketing im 
Servicebereich an Farbigkeit und Heterogenitat gewinnen. Die Angebotsvielfalt im 
Dienstleistungssektor (Banken bis Transportunternehmen) erfordert die Entwicklung 
leistungsspezifischer Marketingkonzepte, die iiber kommunikative MaBnahmen hinaus- 
reichen werden. Das Problem, immaterielle Leistungen zu vermarkten, stellt Profilie- 
rungsstrategien in den 80er Jahren in den Vordergrund. 

3) Dienstleister werden zukunftig aus der Notwendigkeit einer Leistungsprofilierung 
heraus vermehrt Markenartikelstrategien adaptieren. Der Gesetzgeber hat dazu eine 
wichtige Voraussetzung geschaffen, indem er seit dem 1.4.1979 die Markierung und 
den Zeichenschutz von Dienstleistungen gestattet. Es erscheint realistisch, daB in der 
Bundesrepublik in einigen Jahren eine relative Zahl von 25% Dienstleistungsmarken 
gegeniiber 75% Warenzeichen erreicht wird. 

4) Fiir das marketingorientierte Vorgehen von Banken und Versicherungsunternehmen 
eroffnet sich durch das zunehmende Sicherheitsstreben der Konsumenten die Chance, 
mit individuellen Leistungskombinationen und bedarfsgerechtem Kundenservice ein 
unternehmensspezifisches Vertrauenspotential und Firmentreue aufzubauen. 

5) In der Touristik-Branche, die als eine der ersten im Dienstleistungssektor Marke- 
tingkonzepte ubernahm, wird durch den verscharften Wettbewerbsdruck der Einsatz 
der Marketinginstrumente verfeinert werden: zielgruppenspezifische Werbung, Preisdif- 
ferenzierung, alternative Vertriebswege und insbesondere urlaubstypengerechte Lei- 
stungsangebote (Abenteurer, Bildungsreisende, Sonnenanbeter) werden den Markt 
kontinuierlich ausweiten. 

6) Die Anwendung von Marketing-Management-Techniken ist im dffentlichen Bereich 
bereits in der Werbung zu beobachten. In den 80er Jahren wird aufgrund der kritischen 
Einstellung der Bevolkerung gegenuber dffentlichen Betrieben eine starkere Benutzer- 
orientierung vollzogen (Entburokratisierung). Ohne Zweifel wird die Durchsetzung des 
Marketinggedankens in dffentlichen Betrieben auf den Widerstand der Beamten und 
Angestellten stoBen. 

7) Die Ausweitung des Marketing wird auch nicht-kommerzielle Aufgaben und Insti- 
tutionen umfassen. Dabei wird sich das Marketing aufgrund ethischer Probleme nicht 
technokratisch iibertragen lassen; der Transfer von Marketingmethoden (z.B. Marke- 
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tingforschung, -organisation) wird im Vordergrund stehen. Daneben wird das Marke- 
ting zur Wegbereitung rechtlicher und politischer Entscheidungen eingesetzt. 

4.6 Organisation und Fiihrung 

These: 

Im Hinhlick auf die Unternehmensfuhrung und ’Organisation wird sich das Marke- 
ting der 80er Jahre wieder starker auf seine Domdne konzentrieren, Es wird auf den 
oftmals geforderten totalitdren Fuhrungsanspruch verzichten und sich gleichrangig 
neben den anderen Funktionsbereichen (z.B. Forschung und Entwicklung, financial 
accounting) in die Unternehmensorganisation integrieren. 

1 ) Ein qualifiziertes Management im Handel stellt vor allem im Konsumgiitersektor an 
die Zusammenarbeit mit den Absatzmittlern neue Anforderungen, denen die klassische 
Aufiendienstorganisation nicht immer gerecht werden kann. Die Einfiihrung eines 
Key -Account-Managements mit Verantwortung fiir das handelsgerichtete Marketing ist 
die notwendige Konsequenz. Damit dient das Kundenmanagement gleichermafien der 
Erganzung und Entlastung des klassischen Produktmanagements und mufi diesem ent- 
sprechend in der Unternehmensorganisation verankert werden. 

2) Gesattigte Markte und schnell wechselnde Umweltkonstellationen erfordern glei- 
chermafien flexible und stabile Organisationsstrukturen. Im Rahmen von Innovations- 
strategien wird das Marketing a\s Projekt-Management fungieren. Es gewahrleistet krea- 
tive aber dennoch kontrollierte Marketingproblemlosungen. 

3) Der organisatorische Wandel wird sich in Zukunft weniger in Form neuer Organisa- 
tionsstrukturen als vielmehr durch einen Wechsel im Fiihrungsverhalten (z.B. koopera- 
tiver Fiihrungsstil) voUziehen. Die Losung komplexer Marktaufgaben und konfliktge- 
ladener Entscheidungsprozesse erfordert zunehmend eine durchgangige Motivation und 
Identifizierung der Organisationsmitglieder mit den Unternehmenszielen. Die Anfor- 
derungen an die Fuhrungsqualitdten der Marketingmanager werden dadurch erheblich 
wachsen. 



5. Implikationen fiir die Marketing- Wissenschaft 

Die skizzierten Entwicklungen fiihren zu einer Reihe von Schlufifolgerungen fiir 
eine an “Echtzeitproblemen“ orientierten Marketing-Wissenschaft. Sie betreffen 
Forschung und Lehre gleichermafien. Vor allem die folgenden Aspekte konnen stich- 
punktartig hervorgehoben werden: 

1) Kommerzielle Probleme verlangen auch in der Zukunft die besondere Aufmerksam- 
keit der Marketing-Wissenschaft. Deshalb bleibt auch weiterhin eine Einbettung des 
Marketing in einen wirtschaftswissenschaftlichen Rahmen unerlafilich. 

2) Neben den rechtlichen sind bisher auch institutionelle Aspekte des Marketing 
teilweise vernachlassigt worden. Ihnen wird zukunftig eine besondere Bedeutung 
zukommen. Es ist vor allem eine weitergehende Spezialisierung in den Bereichen der 
Dienstleistung und offentlicher Betriebe erforderlich. 
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3) Die verhaltenswissenschaftliche Forschung hat auch weiterhin einen hohen Stellen- 
wert im Marketing. Voraussetzung ist allerdings, dafi sie operational ist und empirisch 
abgesichert werden kann. Dabei kommt es besonders darauf an, eine starkere Synthese 
zwischen verhaltenswissenschaftlichen und den traditionell-okonomischen Forschungs- 
ansatzen herbeizufiihren. 

4) Im klassischen kommerziellen Bereich wird sich die Marketing-Wissenschaft ver- 
starkt den bisher **unterentwickelten** Problemstellungen wie etwa strategische Marke- 
tingplanung, Marketingeffizienz, technologische Vorhersageverfahren, Friihwarn- 
systeme, Bediirfniserfassung und Zufriedenheit von Konsumenten u.a.m. zuwenden. 

5) Die Marketing-Wissenschaft wird sich zunehmend mit unternehmensintemen 
Sachverhalten (marketingrelevante Organisation, Fiihrung, Kontrolle) auseinanderset- 
zen. Diese gewinnen fiir eine erforderliche Durchsetzung der Market ingkonzeption auf 
gesattigten Markten eine starkere Bedeutung. 

6) Im Lichte tiefgreifender Veranderungen der Umwelt wird sich die Marketing-Wis- 
senschaft intensiver mit den sozialen, okologischen, kulturellen u.a. Konsequenzen von 
Marketingentscheidungen auseinandersetzen. Fragestellungen uber **unerminschte** 
Wirkungen von Marketingaktivitdten (externe Effekte) auf die Gesellschaft, die Um- 
welt, auf Bevolkerungsminderheiten usw. treten haufiger in den Mittelpunkt der 
offentlichen und wissenschaftlichen Diskussion. 

7) Die Marketing-Wissenschaft mufi sich intensiver mit der Entwicklung neuer Theo- 
rien und Modelle iiber den EinfluB turbulenter und instabiler Umweltentwicklungen 
auf das Marketing (crisis management) befassen. 

8) Die extreme Ausweitung des Marketing fiihrt zu einer terminologischen Konfusion 
des Marketing in Theorie und Praxis. Die Versuche zum Entwurf einer umfassenden 
und integrierenden Marketingtheorie werden durch das iibersteigerte Abstraktions- 
niveau und die “Verwasserungen“ von Marketingterminologien endgiiltig scheitern. 

9) Mit der Ausweitung des Marketing in den nicht-kommerziellen Bereich hinein 
ergeben sich zunehmend Probleme eines **Gegenmarketing*\ Die Marketing-Wissen- 
schaft wird sich mit den Auswirkungen auseinandersetzen miissen. 

10) Im vergangenen Jahrzehnt war die Marketing-Wissenschaft iiberwiegend techno- 
kratisch orientiert. In der Zukunft werden **Werturteilsprobleme*\ insbesondere 
ethische und soziale Gesichtspunkte sowie Fragen der Parteilichkeit weiter in den 
Mittelpunkt wissenschaftlicher Diskussionen riicken. 

1 1 ) Die notwendige Problemorientierung der Marketing-Wissenschaft ist nur durch 
eine intensive Kooperation mit der Praxis sicherzustellen. Hierzu miissen insbesondere 
die Kommunikationsbarrieren weiter abgebaut und neue Formen des Wissenschafts- 
transfers angestrebt werden. 

12) Nicht zuletzt wird eine Emanzipation der deutschen Marketing-Wissenschaft 
stattfinden. Nach einer weitgehenden Adaption amerikanischer Forschungsansatze in 
den 60er und 70er Jahren wird die deutsche Forschung nunmehr eigene Forschungs- 
programme weiterentwickeln. 
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Fazit: 

Die Herausforderungen der Marketing-Wissenschaft liegen in den 80er Jahren vor 
allem in der Erweiterung im kommerziellen Bereich und in der Anwendung von 
Marketingmethoden und -konzepten bei nicht-kommerziellen und sozialen Fragestel- 
lungen. Die Weiterentwicklung einer allgemeinen Marketingtheorie kann den daraus 
resultierenden komplexen Anforderungen nicht geniigend Rechnung tragen, Vielmehr 
ist die problembezogene Spezialisierung der Marketing-Wissenschaft auf der Grundlage 
einer Verhaltens- und Managementorientierung notwendig, Vor diesem Hintergrund 
mufi jeder Wissenschaftler seine eigene Position und sein Arbeitsgebiet finden. 
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Helmut Sihler 



Fiihrungsaufgaben des Marketing in den 80 er Jahren 



1. Einleitung 

Hatte mich Professor Meffert vor zehn Jahren aufgefordert, anlafilich der Griindung 
des Instituts fur Marketing einen Vortrag uber die Fiihrungsaufgaben des Marketing in 
den 70er Jahren zu halten, dann ware mir diese Aufgabe leichter erschienen als heute. 
Damals hatte sich das Marketing in der Konsumguter-Industrie voll durchgesetzt; aber 
auch im Dienstleistungsbereich und bei den Investitionsgiitern hatte man angefangen, 
sich des Instrumentariums des Marketing zu bedienen und sich ansatzweise die Marke- 
ting-Philosophie zu eigen zu machen. Auch die Betriebswirtschaftslehre hatte das 
anfanglich ungeliebte Findelkind Marketing in die Familie aufgenommen. 

Die Gnindung des Lehrstuhls in Munster ist dafur ein friihes Beispiel. Inzwischen 
gibt es an den deutschen Universitaten nach einer Aufstellung der “Absatzwirtschaft“ 
5 1 solcher Lehrstiihle, von denen auch viele den Namen Marketing tragen. 

2. Wie war es 1969? 

Versetzen wir uns in das Jahr 1969. Die erste groBe Nachkriegsrezession des Jahres 
1967 schien endgultig iiberwunden. Sie wurde mehr als ein politischer Betriebsunfall 
verstanden als eine grundsatzliche Veranderung der wirtschaftlichen Konstellation. Die 
Reformer und die Macher betraten die pojitische Biihne und versprachen unter Beibe- 
haltung der Prinzipien der Marktwirtschaft den vollen Einsatz des wirtschaftspoli- 
tischen Instrumentariums zur Sicherung des Wachstums und Erhaltung der Stabilitat. 
Um mit Schiller — Friedrich alias Karl — zu sprechen, die schonen Tage von Aranjuez 
schienen erst zu beginnen. Wir konnten und wollten nicht ahnen, was uns in den 70er 
Jahren bevorstehen sollte. Einen wirtschaftswissenschaftlichen Test, in dem Begriffe 
wie Stagflation, OPEC, Zero Growth und Club of Rome vorgekommen waren, hatte 
keiner von uns bestehen konnen. 

Ein Nebensatz: die grofie Koalition zerbrach 1969 u.a. auch an der Frage, ob der 
Dollar-Kurs bei 3,60 DM stabilisiert werden konnte oder nicht. 

Dieser Wandel in der Stimmungslage der Volker der Industrienationen ist heute 
jedem erkennbar. Er mufi sich auch in der Beantwortung der Frage niederschlagen, 
welche Fiihrungsaufgaben das Marketing in den 80er Jahren haben wird. Ich werde 
dieses Thema behandeln sowohl aus einer gesamtwirtschaftlichen Sicht heraus als auch 
fiir das einzelne Unternehmen. Dabei wird auch zu unterscheiden sein zwischen Fuh- 
mngsaufgabe und Fuhrungsro//e, da sich das eine nicht notwendigerweise aus dem 
anderen ableiten laftt. 

Fangen wir vordergriindig an: “Wie steht es um die Einstellung der Bevolkerung 
zum Marketing und seinen Erscheinungsformen heute?“ 

3. Stimmungslage als Indikator fiir zukiinftige Entwicklungen 

Wir wissen, dafi fiir gesellschaftspolitische, aber auch wirtschaftspolitische Entwick- 
lungen, wenn sie nicht durch Aufienereignisse in Gang gesetzt werden, die Stimmungs- 
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lage in der Bevolkerung ein wichtiger Indikator ist. Man konnte damals sehon erken- 
nen, dafi der Glaube an die Machbarkeit des Fortschritts abzunehmen begann. Zuerst 
naturlich in der Jugend, die sensibler ist fiir zukiinftige Entwicklungen, weil sie sie 
starker als personliches Schicksal empfindet. Wir haben aller dings deutlich gesehen, 
dafi die Unruhe unter den Studenten nicht nur Ausdruck einer politischen Meinungs- 
verschiebung war und die Reaktion auf den Vietnam-Krieg, sondern auch ein sichtba- 
res Zeichen eines zunehmenden Unbehagens; eines Unbehagens, das viele zu empfinden 
begannen, aber noch wenige artikulierten. 

Aber nun zu 1979 und den 80er Jahren. Einige Aspekte zur Stimmungslage der 
Bevolkerung. 

a) Kritik am Marketing hat nachgelassen 

Ein niichterner Betrachter wird feststellen, dafi die Kritik an bestimmten Erschei- 
nunsformen des Marketing in der Bevolkerung, aber auch in den Medien, im Laufe der 
letzten Jahre nachgelassen hat. Ein Beispiel dafiir: Wir stellen in unserem Hause seit 
etwa zehn Jahren im Rahmen einer Untersuchungsreihe an Hausfrauen die Frage: “Was 
denken Sie iiber die Reklame, die man iiberall sieht, also die Plakate, die Anzeigen in 
Zeitungen und Zeitschriften, im Fernsehen? Finden Sie es gut, dafi Reklame gemacht 
wird, weil man auf diese Weise sieht, was es alles gibt, oder finden Sie die Reklame 
lastig?“ 

Sie sehen, dafi die Fragestellung verbrauchemah formuliert ist. 1969 verhielten 
sich die positiven zu den negativen Stimmen zur Werbung, wenn man die etwa 1 5% 
Unentschiedenen auBer Acht laBt, wie 8:2. Zwei Jahre spater hatte sich die Einstellung 
zur Werbung verschlechtert, das Stimmenverhaltnis war 6:4; im Jahre 1974 war das 
Verhaltnis bereits 5:5. 

Genauso viele lehnten also Werbung ab wie sie befurworteten. 1976 begann wieder 
ein Aufwartstrend; jetzt liegt das Verhaltnis wieder etwa bei 7:3. Auch andere An- 
zeichen deuten darauf hin, dafi der H5hepunkt der negativen Einstellung zu bestimm- 
ten Aspekten der Konsumgesellschaft ungefahr in das Jahr 1973/74 fiel. Dafi sich 
danach ein Wandel vollzogen hat, hat sicherlich nicht nur damit etwas zu tun, dafi das 
Marketing selbst versucht hat, Auswiichse abzustellen. Hier seien als Beispiel die 
Tatigkeit des Deutschen Werberats genannt, aber auch die Anstrengungen vieler 
Firmen, in ihren Marketing-Methoden Kritikpunkte auszuraumen. Es sind auch zu 
nennen manche Erfolge der Verbraucher-Verbande und eine Reihe von gesetzgebe- 
rischen Mafinahmen, die dazu beigetragen haben, negative Momente auszuraumen. All 
das hatte naturlich den Stimmungswandel nicht bewirkt. Der entscheidende Grund war 
die Glkrise und die in ihrem Gefolge auftretenden wirtschaftlichen Veranderungen. 

In einer wirtschaftlichen Situation, in der Stagnation zu einem Problem wird, weil 
als Folge Massenarbeitslosigkeit auftritt, wird naturlich die Werbung als ein Motor der 
wirtschaftlichen Entwicklung weniger kritisiert als in Zeiten, wo Wachstum und VoU- 
beschaftigung selbstverstandlich erscheinen. 

b) Ist die Konsumgesellschaft am Ende? 

Wir sollten aber versuchen, tiefer zu schurfen. Es ist wahr: Die vordergriindige Kritik 
am Marketing hat abgenommen. Das Wort Konsumterror ist auch aus der Sprache der 
linken Kritiker verschwunden, seitdem es den wirklichen Terror gegeben hat. Die 
grundsatzlichen Bedenken, das Unbehagen, von dem ich vorhin gesprochen habe, die 
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Angst vor der zukunftigen Entwicklung, ist aber gewachsen. Dafiir gibt es viele aktuelle 
Zeugen. Giscard d‘Estaing hat vor kurzem vom Ende der Konsumgesellschaft gespro- 
chen. Der Club of Rome in seiner Berliner Tagung hat die Notwendigkeit grundsatz- 
lichen Umdenkens unterstrichen. Es gibt fast keine offentliche Diskussion mehr, in der 
die Frage nach der Zukunft nicht in pessimistischer Weise gestellt wird. Die Griinen 
haben die politische Szene betreten. Aus dem Ol-Schock ist der Zukunfts-Schock 
geworden; das Marketing, wenn es sich nicht nur als Schon-Wetter-Veranstaltung 
versteht, kann sich diesen Fragen nicht entziehen. 



4. Griinde fiir das Unbehagen 

Es gibt m.E. vier Griinde fur dieses Unbehagen. Sie wirken in unterschiedlicher 
Gewichtung zusammen: 

a) Psychologische Griinde 

Fine erste Erklarung liefert uns die Psychologie. Das Unbehagen am wirtschaft- 
lichen Wohlstand, im weitesten Sinne an unserer Kultur, ist ja nichts Neues. Siegmund 
Freud hat in einer seiner spateren Arbeiten versucht, die psychoanalytischen Wurzeln 
fiir diese Skepsis aufzudecken. Dieser Aufsatz tragt den Titel ”Das Unbehagen in der 
Kultur 

Lustprinzip und Zerstorungstrieb kampfen miteinander. Was wir an Wohlstand und 
Wohlleben gewinnen, fordert die Zensur des Uber-Ichs, des Gewissens heraus. Wir 
konnen, wie Goethe sagt, eine Reihe von guten Tagen nur schwer ertragen. So bef in- 
den wir uns in standigem inneren Widerspruch, und je besser wir uns gegen die Gefah- 
ren des Lebens abgesichert haben, umso starker empfinden wir den Wunsch nach 
Einfachheit, ja Askese. 

b) Ideologische Griinde 

Die zweite Wurzel der Kritik an unserer Konsumgesellschaft ist ideologisch bedingt. 
Der Neomarxismus hat erkannt, daft die Marx‘sche Verelendungs-Theorie nicht stimmt; 
er setzt an deren S telle die Theorie von Bewufitseinsverengung und Bewufitseinsver- 
falschung durch Konsumverfugung und Konsumzwang. Der Konsum und alles, was ihn 
tragt, natiirlich auch das Marketing, wird als ein wesentliches Manipulationsinstrument 
des Kapitalismus angesehen, und die Bekampfung der Konsumgesellschaft oder die 
Flucht aus dieser Gesellschaft gerechtfertigt. Ich belasse es bei diesen notgedrungen 
oberflachlichen Hinweisen. 

c) Kritik aufgrund tradierter Wertordnungen 

Die dritte Wurzel der Kritik sind unsere aus der Tradition kommenden abendlan- 
dischen Wertvorstellungen. Ein wichtiger Trager sind die Kirchen, aber natiirlich nicht 
nur diese. Wir empfinden, dafi die Verengung der Vorstellung vom menschlichen 
Gluck auf den Konsum sich mit unseren iiberlieferten Wertbegriffen nicht vertragt, dafi 
der Einzelne und die Familie in Zielvorstellungen hineingedrangt werden, die im 
Widerspruch stehen zu dem, was wir als unseren allgemeinen Moralkodex empfinden. 
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d) Die wirtschaftliche Entwicklung ist selbst ein Grund fur das Unbehagen 

Der vierte Grund schliefilich fiir die aktuelle Angst vor der Zukunft ist die wirt- 
schaftliche Entwicklung selbst. Es stellt sich immer drangender die Frage nach der 
Notwendigkeit, Wiinschbarkeit, Machbarkeit des Wachstums. Wir stehen alle, ob in den 
Firmen und in unserer Volkswirtschaft als Ganzes, unter einem Wachstumszwang. 

Ich weifi, da& ich nicht darum herumkommen kann, auf die von mir gestellten 
Fragen eine personliche Antwort zu geben. Bevor ich das tue, mochte ich aber auf die 
Stimmungslage des Verbrauchers zuriickkommen. Hier geht es nicht mehr um seine 
Einstellung zum Marketing, sondern um seine Zukunftserwartungen, seine “Zukunfts- 
gefuhle“. 

5. Zukunftserwartungen des Verbrauchers 

a) Angst 

Der Verbraucher ist selbstverstandlich den Auswirkungen der zunehmend pessimi- 
stischer werdenden Zukunftsprognosen ausgesetzt. Damit wachst seine Unsicherheit, 
ja seine Angst. Es wird von manchen als ein charakteristisches Phanomen der heutigen 
Jugend beschrieben, daB sie mehr als fruher Angst vor der Zukunft hat. Angst hinsicht- 
lich der eigenen Aussichten im Beruf und in der Gesellschaft, Angst aber auch vor 
gesellschaftlichen und politischen Entwicklungen. 

Wir wissen, dafi wir die Probleme der Gegenwart, seien sie einzelwirtschaftlich oder 
gesamtwirschaftlich, ohne Wachstum nicht losen konnen. Wenn wir durch Energie- 
krisen oder durch die Stagnation der Bevolkerung Oder durch die okonomischen Gren- 
zen, die uns gezogen sind, darauf verwiesen werden, dafi Wachstum ad infinitum nicht 
mdglich ist, dann versuchen wir, den Zeitpunkt, in dem kein Wachstum mehr stattfin- 
den kann, in eine weitere Zukunft hinauszuschieben. Es ist naturlich eine Binsenweis- 
heit, dafi die Wachstumsraten in einzelnen Wirtschaftszweigen abnehmen mussen. 
Selbstverstandlich kann sich die Anzahl der Autos auf den deutschen StraBen nicht alle 
zwanzig Jahre verdoppeln, so daB in 60 Jahren achtmal so viele Autos fahren wie 
heute. Und ahnliches gilt fiir viele andere Konsumguter. DaB einzelne Markte zu 
stagnieren beginnen oder riicklaufig werden, ist nichts Neues. Jedes Unternehmen weiB 
Beispiele dafur anzufuhren. Die entscheidende Anderung ist aber, daB wir uns alle die 
Frage zu stellen beginnen, ob die Volkswirtschaft insgesamt auf die Dauer real wachsen 
kann und soli. 

Diese Angst fuhrt logischerweise zu einem groBeren Sicherheitsbestreben. Man 
interessiert sich mehr fiir Berufe, die ungefahrdet erscheinen; man geht weniger gern 
ins Ausland; man setzt sich starker unter Leistungsdruck. Was in der Jugend beson- 
ders augenfallig wird, gilt abgeschwacht auch fiir die Alteren. Sicherung der privaten 
Existenz, Eintauchen ins KoUektive, Verzicht auf individuelle Karriere und individuel- 
les Risiko. Aber es gibt auch eine andere Antwort auf die zunehmenden Angste, 
Abenteuerlust, den Versuch auszubrechen. 

b) Erlebnislust 

Man mochte, um im Psychologenjargon zu sprechen, “Existenzangst durch Erlebnis- 
lust iiberkompensieren.“ Es ist nicht sicher, welche dieser beiden Entwicklungsrich- 
tungen die tiberhand gewinnen wird. 
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c) Prognose fur das Marketing 

Damit ergibt sich fiir das Marketing keine leichte Prognose. Was wird dieser Mensch 
mit seinen Zukunftsangsten morgen verbrauchen? Wird die Verinnerlichung, das 
Sich-Zuriickziehen auf die eigene Existenz, auf die eigene Familie eine grofiere Bedeu- 
tung bekommen? Treten wir in ein neues Biedermeier ein? Werden damit Produktge- 
biete, die mit dem Wohnen, dem Garten, der Freizeit, mit dem Sich-Selbst-Beschafti- 
gen etwas zu tun haben, Bucher, Kunst, Schallplatten eine immer groBere Rolle spie- 
len? Werden wir mehr und mehr versuchen, die eigenen privaten Bediirfnisse im eige- 
nen Rahmen differenzierter zu befriedigen; Oder kommt es zu einer verstarkten Nach- 
AuBen-Bewegung, zu mehr Mobilitat, zu mehr Reisen, zu alternativen Lebensformen, 
wird der Berufswechsel zur Regel und nicht zur Ausnahme? Werden die neuen Mog- 
liqhkeiten der Kommunikation in vielfaltiger Weise genutzt werden? Ich meine: Es ist 
wahfscheinlich, daB in unserer Gesellschaft mit ihrem Toleranz-Verstandnis beide 
Richtungen sich nebeneinander durchsetzen, als Hausmusik und Rock-Festival, Patt- 
kes-Fahrt und Weltumseglung, sozusagen: Sandkasten und Abenteuer-Spielplatz. Vom 
Standpunkt des Marketing aus ware das zu wiinschen; denn rechtverstandenes Marke- 
ting hat ja mit der Differenzierung der Bediirfnisse und entsprechender Differenzierung 
der Produkte zu tun, mit der Ansprache spezieller Zielgruppen und damit auch mit der 
Befriedigung verschiedender Wertvorstellungen. Steht als die groBe Zeit des Marketing 
noch vor uns? 

6, Soil das Marketing eine eigene Antwort auf das 
„Unbehagen“ geben? 

So Oder so: Das Unbehagen, das ich vorhin beschrieben habe, ist fiir das Marketing 
von groBer Bedeutung. Soli das Marketing, sollen wir Marketingleute eigene Antworten 
darauf geben?“ Sicher ist, daB wir keine FiihrungsroUe in dieser Diskussion bean- 
spruchen sollten. Fiihren, das heiBt ja wohl vorangehen, weil man Dinge besser erkennt 
und bessere Antworten weiB, und sich soviet Vertrauen erwerben, daB andere folgen. 
Das Marketing kann und soil aber als ein notwendiger Teil der Wirtschaft und als ein 
etablierter Zweig der Betriebswirtschaftslehre einen eigenstandigen Beitrag zur Diskus- 
sion leisten. 

Ich meine, es sollte ein groBerer Beitrag sein als bisher. Ich habe gesagt, daB das 
Unbehagen iiber die zukunftige wirtschaftliche Entwicklung vier Quellen hat, eine 
psychologische, eine ideologische, eine in unserer kulturellen Tradition liegende und 
schlieBlich eine, die ausgeht von der Dynamik unserer wirtschaftlichen Entwicklung. 
Das Marketing ist natiirlich nicht in gleicher Weise geeignet, zu diesen Punkten Stellung 
zu beziehen, aber es sollte sich nicht scheuen, sich mit alien zu beschaftigen. Wenn 
wir fiir uns in Anspruch nehmen, die Gesetze der Kommunikation mit dem Verbrau- 
cher besonders gut zu kennen und anzuwenden, dann sollten wir die Kommunikation 
nicht dort abbrechen, wo unser unmittelbarer Vorteil nicht mehr erkennbar ist. 

Kommunikation in diesen Fragen mit dem Verbraucher, mit den gesellschaftlichen 
Kraften ist eine Voraussetzung fiir Stabilitat, auch eine Voraussetzung fiir unsere 
eigene Tatigkeit. 

Ich mochte versuchen, einige Ansatze zu solchen Antworten zu zeigen. Es gibt 
sicherlich auch andere. Bei meinen Ansatzen greife ich die vier Griinde fiir das Unbe- 
hagen der Bevolkerung wieder auf. 



41 




7. Antworten des Marketing 

Erstens, der Zusammenhang zwischenmikro-undmakrookonomischen Vorgangen — 
sozusagen als zwei Seiten einerMedaille - wird in der wirtschaftspolitischen Diskussion 
nicht ausreichend anerkannt. Mit einem bifichen Seelenmassage in Wahlzeiten ist es 
nicht getan. Auch fuhrt es zu nichts, zuerst den Verbrauchern einzureden, dafi die 
Zukunft triibe sei, und dann das entstehende Kosumdefizit dutch staatliche Investitio- 
nen, unter Umstanden sogar am falschen Platz, ausgleichen zu woUen. Manche unserer 
Politiker glauben noch immer, dafi eine Autobahn an sich etwas Besseres ware als ein 
Auto. Es liefien sich viele ahnliche Beispiele anfiihren. Auch die Firmen miissen der 
Wissenschaft helfen, die Erkenntnisse, die sie iiber Verhaltensweisen des Verbauchers 
gewonnen haben, zu allgemeinen Einsichten zu biindeln. Die Bereitschaft, Ergebnisse 
der eigenen Marktforschung zur Auswertung freizugeben, sollte groBer werden. 

Wir mussen die Zusammenhange zwischen der Einstellung des Verbrauchers, seinen 
Zukunftserwartungen, seinen Konsumgewohnheiten jetzt und seinen Konsumabsichten 
in der Zukunft deutlicher machen. Das Marketing darf nicht dort in seinen psycho- 
logischen Studien stehenbleiben, wo es um die Beeinflussung des Verbrauchers geht; es 
sollte mehr als bisher einen Erkenntnisbeitrag leisten zu seinem gesamten Handeln als 
Wirtschaf t ssubj ekt . 

Zweitens, wir dtirfen uns nicht scheuen, die Auseinandersetzung mit der ideologisch 
bedingten Kritik an unserem Wirtschaftssystem und insbesondere auch am Marketing 
offensiv zu fiihren. Wir haben iiberhaupt keinen Grund, uns der Tatsache zu schamen, 
dafi wir dem Verbraucher gute Produkte, gute Dienstleistungen zu einem verniinftigen 
Preis anbieten wollen. Wir sollten uns dabei bewufit bleiben, dafi wir einen Dialog mit 
dem Verbraucher zu fuhren haben, der ihn nicht iibervorteilen darf. 

Auf dieser Grundlage sollten wir bereit sein, daftir einzutreten, dafi der Verbraucher 
selbst entscheiden kann, was er haben will. Zu oft mochten genau diejenigen den 
Burger bevormunden, die vom miindigen Burger sprechen. Und es ist schon etwas selt- 
sam zu sehen, dafi ein Teil der Medien es als eine ihrer vomehmsten Aufgaben ansieht, 
den Konsum madig zu machen, obwohl sie von den Einnahmen aus der Werbung leben 
und ihrerseits nicht an die hochsten Instinkte ihrer Leser und Seher appellieren. 
Warum sollten wir nicht sagen dtirfen, dafi ein gut gemachtes und gut beworbenes 
Waschmittel dem Verbraucher mehr ntitzt als eine Serie flottgeschriebener, im Auf- 
klarungspathos geschriebener Antikonsum-Artikel. 

Drittens: Weil wir ein Bestandteil der Gesellschaft sind und keine Konsummullahs, 
weil wir wissen, dafi wir einen wichtigen Beitrag leisten, aber keine Ftihrungsrolle 
haben, sollten wir uns htiten, die Wertbegriffe und die Werthierarchien dieser Ge- 
sellschaft zu mifiachten. Das Marketing sollte sich selbst kritisch betrachten, und jeder 
einzelne von uns sollte eine solche Kritik, die nicht auf das Grundsatzliche geht, 
ertragen lernen. Wir sollten tiberhaupt weniger empfindlich sein; wir sollten auch we- 
niger zurtickhaltend in der Kritik sein, wenn wir in unseren eigenen Reihen Entwick- 
lungen bemerken, die ftir das Marketing nicht gut sind, weil sie der Gesellschaft im 
Ganzen schaden. 

Viertens schliefilich ein Wort zu den Grenzen des Wachstums. In der November/ 
Dezember-Nummer 1971 des “Harvard Business Review** haben Philip Kotler und 
Sidney Levy einen Artikel geschrieben unter dem Xitel **Demarketing, yes, Demarke- 
ting“. 

Sie haben als erste diesen Begriff erfunden, der spater ofters aufgetaucht ist im 
Zusammenhang mit der Frage, ob das Marketing auch in einer Null-Wachstums-Wirt- 
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schaft eine Rolle spielen konnte. Allerdings, als die Beiden den Artikel geschrieben 
haben, stand dieses Thema gar nicht zur Diskussion, sondern es ging vielmehr darum, 
ob und wie man bestimmte Verbrauchergruppen bei nicht aUsfeicheftdem ^roduktdli- 
gebot vom Verbrauch abhalten konnte. 

Aber lassen Sie mich das Wort doch in einem grofieren Zusammenhang verwenden. 
1st das Zeitalter des Wachstums und des Marketing vorbei? Kommt das Demarketing? 

Ich kann den vielen pessimistischen Prognosen nur meine eigene Uberzeugung 
entgegensetzen. Wir sind alle geneigt, die Zukunft zu sehr aus der Gegenwart heraus zu 
prognostizieren. Unser Riickblick auf das Jahr 1969 hat gezeigt, dafi die grofien Spriin- 
ge, die Veranderungen nicht vorausgesehen werden konnen. 

Auch heute sollten wir nicht so ohne weiteres annehmen, dafi die Entwicklung nur 
in eine bestimmte Richtung gehen konnte. Wenn sich Exzesse in der einen Richtung 
bemerkbar machen, dann regen sich Gegenkrafte. Wir konnen im Augenblick des 
Wendepunktes nicht erkennen, in welcher Phase der Entwicklung wir stehen. Ich 
glaube, dafi das Zeitalter des Wachstums noch lange nicht vorbei ist. Allerdings wird es 
zunehmend eine Veranderung vom quantitativen zum qualitativen Wachstum geben. 
Warum sollten wir nicht alle schonere Wohnungen haben, bequemere Verkehrsmittel, 
bessere Kommunikationsmoglichkeiten, ohne Steigerung des Rohstoffverbrauchs, ohne 
energiewirtschaftlichen Kollaps? Warum sollten wir nicht lernen, unsere Freizeit 
sinnvoller zu nutzen, in der eigenen handwerklichen Tatigkeit, in der Weiterbildung, im 
sinnvollen Reisen? Das ist ja auch alles Wachstum. Es besteht kein vemiinftiger Grund 
anzunehmen, dafi jede pessimistische Prognose realistisch ist und jede optimisti- 
sche Prognose utopisch. 

In einem Cartoon des “New Yorker“ sagte ein etwas gehetzt aussehender Manager 
zu einem anderen : “Jetzt habe ich es begriffen: was man an Lebensstandard gewinnt, 
verliert man an Lebensqualitat.“ Warum sollte diese Beziehung nicht auch mal umge- 
kehrt gelten? 



Exkurs: Energie 

Natiirlich bleibt in der wirtschaftlichen Entwicklung der kritische Punkt die Ener- 
gieversorgung. Die Diskussion um dieses Thema ist auch fur das Marketing von grofiter 
Bedeutung, aber es wiirde den Rahmen dieses Vortrags iiberschreiten, wenn man Sinn- 
volles sagen wollte. Nur zwei Anmerkungen: Erstens, in der Diskussion iiber die 
Kernenergie scheinen die entscheidenden Punkte weniger die objektive Gefahrdung 
Oder die objektiven Moglichkeiten der Entsorgung, sondern die gesellschaftlichen 
Auswirkungen einer potentiell angreifbaren und deshalb besonders massiv zu schiitzen- 
den Energieform. Also: Es geht mehr um gesellschaftliche als um technische Aspekte. 
Und da sollten wir alle mitreden konnen. 

Zweitens: In der Frage, wie Energie gespart werden kann, sind die Moglichkeiten 
der Kommunikation, der Werbung, der Public Relations noch langst nicht ausgeschopft; 
der neuerdings auftretende “Energie-Dracula“ braucht noch einiges an werblicher 
Aufpappelung, um die Wirksamkeit des alten “Kohlenklau“ aus den Kriegsjahren zu 
erreichen. 

Das Marketing soil meines Erachtens mitreden, soil aber keine FiihrungsroUe bean- 
spruchen. Das gilt fiir die Diskussion der gesellschaftlich-wirtschaftlichen Zusammen- 
hange. Wie sieht es aber in den Firmen aus? 
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8. Fiihrungsrolle des Marketing in den Firmen? 

a) Beschrdnkung auf Konsumguter 

Es macht nach meiner Auffassung keinen grundsatzlichen Unterschied aus, ob es 
um Konsumguter-Unternehmen, um Dienstleistungs-Unternehmen oder um Investi- 
tionsguter geht. Ich werde mich der Klarheit und Einfachheit halber auf die Konsum- 
guter-Industrie beschranken. 

Aber ich bin weit davon entfernt zu behaupten, dafi nur dort gutes Marketing 
gemacht wird. Das, was zum Beispiel der Handel in den letzten zehn Jahren an kon- 
sequentem, durchschlagskraftigem Marketing auf die Beine gestellt hat, ist auf un- 
serem Gebiet sicherlich die interessanteste Entwicklung der letzten zehn Jahre. Dafi 
diese Entwicklung den Konsumguter-Unternehmen nicht immer gef alien hat, ist 
verstandlich, andert aber nichts an der Leistung des Handels. 

b) Eingrenzung des Begriffs 

Ich mochte aber auch in diesem Zusammenhang sagen, daB ich nichts davon halte, 
den Begriff Marketing in Richtung Personal-Marketing oder Beschaffungs-Marketing 
Oder Parteien-Marketing auszudehnen. Das wurde beinhalten, daB das Marketing nur als 
Instrument arium verstanden wird. Damit verliert es seinen eigentlich Ansatz, namlich 
die Erkenntnis, daB in einer Wettbewerbswirtschaft ein Unternehmen in seinem Erfolg, 
ja sogar seinem Uberleben davon abhangt, ob es sich an die sich verandernden Markt- 
verhaltnisse anpassen kann oder nicht. 

Es ist die Aufgabe des Marketing, diese Erkenntnis in einem Unternehmen durchzu- 
setzen. Kann es deshalb auch fiir die Zukunft eine Fuhrungsrolle beanspruchen? 

9. Zukunftserwartungen des Marketing 

Stellen wir uns einen Marketing-Direktor in einem Konsumguter-Unternehmen vor, 
der iiber die Zukunft nachdenkt, und zwar iiber die fernere Zukunft. Auch das soil 
vorkommen. Ihm werden sich wahrscheinlich vier Probleme, mit welcher Gewichtung 
auch immer, aufdrangen. Erstens wird er sich die Frage stellen, wie differenziert die 
Verbraucherbediirfnisse auf den von seinem Unternehmen belieferten Markten sein 
werden. Zweitens, welche Rolle in Zukunft der Handel spielen wird. Drittens, welche 
gesetzlichen Regelungen Bedeutung gewinnen werden, und viertens schlieBlich, ob ihm 
in der Zukunft ausreichend Kommunikationsmittel zum Verbaucher offenbleiben. 

Wir wollen hier ehrlich miteinander umgehen und nicht so tun, als ob wir fur jede 
dieser Fragen eine Antwort hatten. 

a) Differenzierung der Bedurfnisse 

Erstes Stichwort, Differenzierung der Verbraucherbediirfnisse; Im Zusammenhang 
mit der Diskussion der allgemeinen Entwicklung habe ich bereits auf einige mogliche 
Alternativen hingewiesen. Es ist fur die Zukunft des Marketing von entscheidender 
Bedeutung, ob sich eine Tendenz durchsetzt, als ob alle Produkte einer Gattung sich 
mehr und mehr ahnelten, als ob sich angleichende Bedurfnisse gleichermaBen durch 
gleiche Produkte befriedigt werden. Also ein Einheitswaschmittel, das ein biBchen 
qualitatsmaBig oder preismaBig unterschiedlich ist. Oder ein Einheits-Auto mit Stan- 
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dard-Verbrauch, Standard-Geschwindigkeit, Standard-Lebensdauer und Standard-Aus- 
stattung. Eine solche Welt von Einheitsprodukten ware eine ziemlich traurige Welt. 
Kommt eine solche Entwicklung, dann werden wir daran nicht schuldlos sein. Geste- 
hen wir uns doch ein, dafi wir das Marketing manchmal zu sehr als eine Form des 
Wettbewerbs und zu wenig als ein Mittel zur Befriedigung von speziellen Verbraucher- 
bedurfnissen verstanden haben. 

Wir haben deshalb die Konsumlandschaft durch me-too-Produkte eingeebnet und 
bezahlen einen Preis dafiir. Das Marketing mufi in seinem wichtigsten Instrument, der 
Sortimentspolitik, vorsichtiger, differenzierter, langfristiger werden, wenn es nicht 
selbst negative Entwicklungen unterstutzen will, die seinen Wirkungskreis entschei- 
dend einschranken. 

b) Handel 

Dafi aber die Aufblahung der Sortimente iiber das von der zielgruppenorientierten 
Marktsegmentierung hinausgehende Mafi nicht mehr wie fniher stattfindet, ist dem 
Handel zu verdanken. Der Handel hat in vielen Fallen die Sortimentspolitik im Sinne 
der Sortimentseinschrankung betrieben, die die Hersteller nicht mehr geleistet haben. 
Er konnte dies tun aufgrund seiner zunehmenden Kraft; (ich sage nicht das verponte 
Wort: Macht). Die Kriterien, die der Handel in seiner Sortimentspolitik benutzt, sind 
leider in zu vielen Fallen kurzfristig angelegt. Es gibt allerdings Ausnahmen: dann, 
wenn spezifische Handelsformen etabliert werden soUen. 

Diese kurzfristige Politik hindert den Aufbau neuer interessanter Marktsegmente. 
Fur die Markenartikel ist es in diesem Zusammenhang auch schmerzlich, dafi das 
Instrument des Testmarkts zunehmend schwieriger zu handhaben ist, weil im Test- 
markt keine representative Distribution erzielt werden kann. Wenn Teile des Handels 
fur sich entscheiden, nur Produkte mit ausreichendem Umschlag zu fiihren, eine 
dafiir ausreichende Durchsetzung beim Verbraucher aber wegen mangelnder Distri- 
bution nicht erreichbar ist, dann ist der negative Riickkopplungseffekt da. Wir haben es 
friiher als normal angesehen, dafi Produkte im Testmarkt einen hoheren Marktanteil 
erreichen als bei nationaler Einfuhrung, und zwar wegen der Konzentration der ein- 
zelnen Elemente des Marketing-Mix. Es gibt heute aktuelle Beispiele dafiir, dafi es 
umgekehrt ist. Das kommt auch daher, dafi der Handel in seinen nationalen Organisa- 
tionsformen fiir national distribuierte Produkte in anderer Weise interessiert werden 
kann als fiir Testmarkt-Produkte. Das aber macht fiir die Industrie sortimentspolitische 
Entscheidungen zunehmend schwieriger. 

Da aber die Durchsetzung langfristig erfolgversprechender Produkte ein gemeinsa- 
mes Interesse von Industrie und Handel ist, mufite es eigentlich moglich sein, hier zu 
einer besseren Form der Kooperation zu kommen. Das weite Feld der Konditionenpoli- 
tik sollte ich hier nur am Rande erwahnen. Dafi es in der Zukunft von nicht geringerer 
Bedeutung sein wird, als es heute ist, wird jeder verstehen, der die Prognosen iiber die 
Entwicklung der Handelskonzentration kennt. 

c) Gesetzliche Regelungen 

Es mag vielleicht uberrascht haben, dafi ich an die dritte Stelle der Zukunftspro- 
bleme des Market ing-Direk tors den staatlichen Interventionismus gesetzt habe. Fast 
keine Woche ohne neue Gesetzesentwiirfe oder Verordnungen, sei es vom Bund Oder 
von den Landern, in zunehmendem Mafie auch Richtlinien der Europaischen Gemein- 
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schaft; und dies auf alien Gebieten: hinsichtlich der Zusammensetzung der Produkte, 
der Verpackung, der Art der Werbung, des Warenzeichenrechts, des Kartellrechts, usw., 
usw.. 

Daran wird sich nichts andern. Es ist eben publikumswirksamer, ein neues Gesetz zu 
machen, als ein altes aufzuheben. Naturlich begriii^en wir alle Gesetze und Verordnun- 
gen, die uns nutzen, und lehnen nur die ab, die uns storen. Wir sollten aber einsehen, 
dafi viele Regelungen auch viele Aktivitaten zunichte machen. Deshalb sollten wir uns 
auch dann fur mehr Marktwirtschaft und mehr Freiziigigkeit einsetzen, wenn eine 
Regelung uns kurzfristig Vorteile bieten kdnnte. 

d) Kommunikation 

Und schliefilich zum vierten Punkt, zum Komplex Kommunikation. Der Begriff 
scheint wieder in Mode zu kommen, nachdem er eine Zeitlang etwas in den Hinter- 
grund getreten war. Ich benutze ihn hier nicht, weil er so schon anders klingt als 
“Werbung“, sondern weil ich damit alle Verbindungen zum Verbraucher meine, auch 
die, die sich in der Verpackung, der Produktqualitat, im Preis, in der Art des Ange- 
bots, in Public Relations, im offentlichen Auftreten eines Unternehmens aufiern. Wir 
wissen, daB die materiellen Kommunikationsmoglichkeiten zunehmen werden. 

Der Bildschirmtext wird kommen, das Satelliten-Fernsehen, neue lokale Medien. 
Schon ist allerdings umstritten, ob der Bildschirmtext auch der Werbung offen sein 
wird. Das Gesetz, das zur Zeit im Landtag von Nordrhein-Westfalen beraten wird, sieht 
vor, daB Werbung nicht unaufgefordert und nicht im Zusammenhang mit anderen 
Informationen geliefert werden darf. Das alles naturlich aus Riicksicht auf die Interes- 
sen der Lokalpresse. 

Fraglich ist, ob das allerdings der langfristigen Entwicklung des neuen Mediums 
niitzt. Wichtiger aber erscheint mir dies: Wird es uns in der Zukunft mehr als bisher 
gelingen, mit dem Verbraucher zu kommunizieren im eigentlichen Sinne dieses Wortes, 
mit ihm gemeinsame Interessen herzustellen und gemeinsame Antworten zu finden? 
Genauso wie wir uns darum kiimmern miissen, daB die Distributionswege fur die 
Konsumguter offenbleiben, so miissen wir auch darauf achten, daB die Kommunika- 
tionswege offenbleiben. 



10. Keine Fiihrungsrolle des Marketing im Unternehmen 

Gibt es eine FuhrungsroUe des Marketing in den 80er Jahren in den Unternehmen? 
Wie war es bisher? Das Marketing hat seinen Einzug und seinen Erfolg gehabt, nicht als 
ein neues Instrumentarium, nicht als eine neue Organisationsform, sondern als eine 
“philosophy“, namlich der tiberzeugung, daB das Oberleben und der Erfolg eines Un- 
ternehmens vom Markt abhangen, und daB ein Unternehmen nur so viel wert ist wie die 
Produkte, die es auf dem Markt anbietet. Das Marketing umfaBt in diesem Sinne eine 
FuhrungsroUe, weil es die eigentliche Unternehmensphilosophie dargestellt hat. 

Heute kann man diese Philosophie und damit diesen Anspruch mit einem Frage- 
zeichen versehen. Fiir manche Unternehmen ist die Beschaffung von Rohstoffen 
wichtiger geworden als der Absatz. Andere wieder sehen ihren ersten EngpaB in der 
Kapitalbeschaffung. 
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Geht es um gleichartige Produkte, dann wird zurecht gesagt, dafi Unternehmen, die 
rationeller produzieren, Preisvorteile bieten konnen, damit ihre Marktanteile steigern 
und damit erfolgreicher sind, als wenn sie vordergriindig nur Marketing-Gesichts- 
punkte beachten wiirden. Und wenn es dazu kame, dafi der Innovationsgrad neuer 
Produkte generell abnahme, dafi sich die Rate der Bedurfnisveranderung verlangsamt, 
dafi Konsumpraferenzen sich stabilisieren, dann wiirde das Marketing keinen Vorrang 
im Unternehmen haben. Ware das so schlimm? In einem guten Fufiballteam herrscht 
Gleichrangigkeit, und deijenige mufi fuhren, dessen Aufgabe im Zusammenhang des 
Spiels die wichtigste ist. Wenn man zuriickliegt, mufi man Tore schiefien, wenn man 
einen Vorsprung hat, die Verteidigung starken; es ware falsch zu fragen, ob die Sturm- 
spitze Oder der Libero der wichtigste Mann im Team ist. Keiner in einem Unternehmen 
sollte ein Monopol haben auf Nachdenken, strategisches Handeln. Erst das Verstandnis 
fiir die Gesichtspunkte des Anderen fuhrt zum gemeinsamen Erfolg. 

Ein Schlufiwort noch. Vergessen wir nie, dafi Marketing nicht eine Art von Algo- 
rithmus ist, der die Probleme nach mathematischen Formeln von selbst lost, kein 
Instrumentarium, das von sich aus wirksam wird, kein System, das nach vorgegebenen 
Regeln ablauft. Das Marketing wird in der Gesellschaft und in den Unternehmen in den 
80er Jahren wie auch in der Vergangenheit von den Marketing-Leuten getragen wer- 
den. Wir werden Marketing-Leute brauchen, die die Tendenzen der Zeit erkennen, 
natiirlich das Instrumentarium beherrschen, die fahig sind nachzudenken, die Geduld 
haben in der Durchsetzung, die Spafi haben am Uberzeugen von anderen, die standfest 
sind, ohne stur zu sein, die sich von Mifierfolgen nicht einschiichtern lassen, aber auch 
nicht in Rechtfertigungsorgien versinken, die an den gesellschaftlichen Stromungen der 
Zeit ihren Anted nehmen, ohne sich von ihnen treiben zu lassen, Marketing-Leute, die 
wie gute Segler den Wind der Zeit dazu benutzen, um den richtigen Antrieb zu haben, 
aber sich nicht die Richtung vorschreiben lassen. 

Wird es diese Marketing-Leute geben? Ich bin iiberzeugt davon, dafi in diesem 
Institut hier in Munster solche Leute heranwachsen, die eine Fuhrungsrolle bean- 
spruchen werden, nicht weil sie Marketing-Leute sind, sondern weil sie die richtigen 
Leute sind. Was werden sie in diesem nachsten Jahrzehnt alles erleben? Wir wissen es 
nicht. Es soil Unternehmen geben, die sich Horoskope stellen lassen und auf diese Art 
nach den Sternen greifen. Wir wollen lieber auf der Erde bleiben und uns wunschen, 
dafi wir auch in zehn Jahren hier in Munster unsere Erfahrungen austauschen konnen. 
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Strategische Planung 




Aloys Galweiler 



Die RoUe des Marketing in der strategischen 
Untemehmungsfiihrung und -planung 



1. Einleitung 

Was man heute unter strategischer Unternehmungsfiihrung und -planung versteht, 
1st noch sehr jungen Datums. Vor rund zehn Jahren wufite man davon noch nicht sehr 
viel. Inzwischen 1st diese Entwicklung, die entscheidende Fortschritte fur die Unter- 
nehmungsfiihrung gebracht hat, in ihren allgemeinen Grundlagen als abgeschlossen zu 
betrachten. Das schliefit naturgemafi nicht aus, dafi ihre Anwendung weithin erst in 
den Anfangen steht. 

Zwangslaufig sind mit dieser Entwicklung auch eine Reihe von Erkenntnissen ver- 
bunden, die zu einer praziseren Beschreibung der RoUe des Marketing in der strate- 
gischen Unternehmungsplanung fiihren. Eine niitzliche Behandlung des Themas macht 
es deshalb erforderlich, zunachst etwas naher auf das einzugehen, was man heute un- 
ter strategischer Unternehmungsfiihrung und -planung versteht. Es gehort zur Charak- 
teristik der Unternehmungsstrategie als Inbegriff dieses neuen Wissens und der zu 
seiner Anwendung notwendigen Arbeitsmethoden, Instrumente und Systeme, daB sie 
bisher bewahrtes Fiihrungswissen und Fiihrungskonnen nicht ersetzt, sondern es grund- 
legend erweitert, aber es in mancher Hinsicht auch erheblich relativiert. Das gilt auch 
fiir das Marketing. 

Nahezu alles, was sich liber die Beziehungen und Wechselwirkungen zwischen der 
operativen und der strategischen Fiihrungsaufgabe in einer Unternehmung sagen lafit, 
ist auch von Bedeutung fur die Rohe des Marketing. Nicht zuletzt werden sich daraus 
im Laufe der Zeit wahrscheinlich auch eine Reihe tiefgreifender Konsequenzen fur eine 
effizientere arbeitsteilige Organisation der gesamten Marketing-Aufgaben ergeben. 



2. Charakteristische Kennzeichen der Entwicklung 
der Unternehmungsstrategie 



Die bereits erwahnte qualitative Erweiterung, die die Unternehmungsstrategie in 
bezug auf Wissen, Instrumente, Methoden und Fiihrungsorganisation mit sich ge- 
bracht hat, kommt in ihrem Grundgefiige im Bild 1 zum Ausdruck. Bild 1 zeigt in 
Spalte 2, daB zu dem bisher fest etablierten und fiir die laufende Uberlebenssicherung 
der Unternehmung wichtigen Fiihrungs- und Steuerungsgrofien “Liquiditat“ und “Er- 
folg“ zwei weitere, fiir die langfristige Uberlebenssicherung wichtige Fiihrungs- und 
SteuerungsgroBen “bestehende und neue Erfolgspotentiale“ hinzugekommen sind. Bei 
gleicher Funktion unterscheiden sich beide nur in bezug auf die unterschiedlicheren 
Zeithorizonte und in bezug auf die jeweils dafiir maBgebenden Orientierungsgrundlagen. 
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Abb. 1: Das von der zeit lichen Wirkungshierarchie her gegebene Steuerungssystem 



Spalte 1 gibt einen Hinweis darauf, dafi die hierarchische Systemstruktur aller Fiih- 
rungs- und Steuerungsgrofien von ihren unterschiedlichen zeitlichen Wirkungshori- 
zonten her bestimmt ist und dafi es sich bei der eingangs erwahnten Entwicklung um 
eine weitere Integra tionsstufe handelt, die naturgemafi nicht ohne Riickwirkungen 
auf die bereits bisher bestehenden und nunmehr integrierten oder noch zu integrie- 
renden Fuhrungselemente bleibt. 
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Spalte 3 soli zeigen, dafi 

a) jede Fuhrungs- und Steuerungsgrofie qualitativ andere Orientierungsgrundlagen hat 

b) die unterschiedlichen Qualitaten dieser Orientierungsgrundlagen bei ihrer Anwen- 
dung in einem konkreten Fall systeminharent zu unterschiedlich langen Zeitho- 
rizonten fiihren 

c) mit den jeweils langfristigen Fuhrungs- und Orientierungsgrofien hoherer Ordnung 
eine “Vorsteuerung“ der kurzfristigen Fiihrungsgrofien und ihrer Orient ierungsda- 
ten erfolgt. 

Spalte 3 gibt insbesondere bei denjenigen Orientierungsgrundlagen, die dem Erfolgs- 
potential zugeordnet sind, auch sehr deutliche Hinweise auf die prinzipielle Markt- 
orientierung jeder Unternehmungsstrategie. Kunden- oder Anwenderproblem sowie die 
Marktposition sind dabei aber mehr als nur Marketing-Begriffe und -Inhalte. Sie haben 
unternehmungsstrategisch gesamthafte, d.h. fiir alle Funktionsbereiche wichtige 
Steuerungsfunktionen. Um diese Funktionen erfullen zu konnen, miissen sie bestimm- 
ten Anforderungen genugen, die iiber die kurzfristigen Marketing-Anforderungen oder 
tiber die nur reinen Marketing-Anforderungen hinausgehen. 

Die materiell wichtigste Erweiterung, die die Unternehmungsstrategie mit sich 
gebracht hat, ist die faktische Erweiterung des entscheidungswirksam zuganglichen 
Zeithorizontes. Deshalb kann man jetzt auch erstmals mit einiger Berechtigung von 
einer tatsachlich wirksamen und funktionsfahigen langfristigen Planung sprechen. 
Aufier der Bezeichnung “langfristig“ hatte die “Langfristige Planung“ der sechziger 
Jahre kaum etwas tatsachlich “Langfristiges“ an sich oder in sich. Mangels besse- 
ren Wissens versuchte man das langfristige Geschehen und das dafur notwendige 
Entscheiden und Handeln durch eine modifizierte zeitliche Extrapolation der fin- 
die kurzfristige Fuhrung relevanten Grofien und Sachverhalte zu erfassen. Das fiihr- 
te lediglich zu fortgesetzt grofieren Abweichungen und damit zu steigenden Mog- 
lichkeiten fiir deren Feststellung und fiir deren Analyse und Begriindung, aber nicht 
zu einer besseren langfristigen Unternehmungsfiihrung. In diesem Sachverhalt diirften 
auch die damals entstandenen UngewiBheitstheorien ihren eigentlichen Ursprung ha- 
ben. 

Der in den letzten zehn Jahren in der Unternehmungsstrategie erreichte Entwick- 
lungsstand legt einen Vergleich mit der Erfindung der doppelten Buchhaltung nahe. 
Mit der Grundsystematik der doppelten Buchhaltung wurde es moglich, fiir Unter- 
nehmungen aller Art “Erfolge“ im Sinne der Bilanz und Erfolgsrechnung messen, 
strukturieren und steuern zu konnen. 

In gleicher Weise ist es heute moglich geworden, mit Hilfe der nunmehr als abge- 
schlossen zu betrachtenden Grundsystematik der Unternehmungsstrategie It. Bild 2 
fiir Unternehmungen bzw. fiir Geschaftsaktivitaten aller Art “Erfolgspotentiale“ analy- 
sieren, bewerten, strukturieren und steuern zu konnen. Ebensowenig wie die Buchhal- 
tung bietet diese Grundsystematik die Gewahr fiir richtige Entscheidungen. Aber sie ist 
ein kaum zu iiberschatzendes Hilfsmittel fiir das Herausfinden besserer Entscheidun- 
gen. 

Anhand dieser Grundsystematik lassen sich fiir Unternehmungen aller Art strategi- 
sche Probleme im friihesten Zeitpunkt ihrer Entstehung erkennen. Ebenso lassen sich 
damit auf eine systematische Art und Weise konsistente und weitgehend realitatskon- 
gruente Strategien entwickeln. 

Die Reihenfolge und die Zuordnung der einzelnen Felder in diesem Blockdiagramm 
It. Bild 2 ist an den sach- und zeitbedingten Zusammenhangen orientiert, die fiir den 
langfristigen Unternehmungserfolg relevant sind. 
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Aligtmein* Grundiysr«matlk dtr fOr itratcgUch* Plonungan r*l«vont«n ProbUmTaldar uod lhr«r V«rknUpfung«n 

Abb. 2: Allgemeine Grundsystematik derfUr strategische Planungen relevanten Problemfelder 

und ihrer Verknupfungen 
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Die linke Seite des Bildes 2 enthalt in den einzelnen Feldern alle externen, d.h. 
von der Unternehmung langfristig unabhangigen Gegebenheiten. Einen ersten Hin- 
weis auf die Rolle des Marketing geben die beiden externen Schwerpunktf elder “Kun- 
denproblem“ (Nr. 1) und “Marktentwicklung“ (Nr. 7). 

Auf der rechten Seite, bei den unternehmungsinternen Problemfeldern, nehmen 
die “Marktanteilsziele“ (Nr. 9) einen dominierenden Rang ein, einfach deshalb, weil 
sie Erfolgspotentiale reprasentieren, deren langfristige Sicherung die eigentliche Auf- 
gabe der strategischen Fiihrung ist. Zur Erfolgspotentialsteuerung gehort aber wesent- 
lich mehr. Dazu zahlen alle internen Voraussetzungen, die standig erfullt sein miissen, 
um auf die Dauer ausreichende Marktanteile sichern zu konnen. Gegenstand der stra- 
tegischen Planung sind dabei besonders alle diejenigen Voraussetzungen, fiir die man 
eine lange Zeit braucht. Merkt man erst das Fehlen solcher Voraussetzungen in einem 
zu spaten Zeitpunkt, dann hilft das nicht mehr viel. Es reicht nur noch, um festzu- 
stellen, was man zu einem friiheren Zeitpunkt hatte tun miissen. Das ist das genaue 
Gegenteil eines strategischen Denkens, Entscheidens und Handelns. 

Zu den langfristig zu schaffenden Erfolgsvoraussetzungen gehoren daher insbe- 
sondere Produktentwicklungen, der Aufbau dem jeweiligen Wissen und Konnen ent- 
sprechender, kostengiinstiger Produktionskapazitaten sowie kostengiinstig funktio- 
nierender Organisationen in alien Funktionsbereichen. Sie alle sind wiederum Vor- 
aussetzungen fiir den Aufbau und die Erhaltung konkurrenzfahiger Marktanteile und 
Marktpositionen, die als solche auch normalerweise nicht in beliebig kurzer Zeit 
geschaffen werden konnen. 

Das erfolgreiche Herausfinden langfristig tragfahiger Erfolgspotentiale und das Zu- 
standekommen einer strategischen Planung unterscheiden sich erheblich von der Auf- 
stellung operativer Geschaftsplane. Diese gehen meistens vom Umsatz- oder Absatz- 
plan aus und werden iiber die hintereinandergeschalteten einzelnen Funktionsplane 
(Produktion, Lager, Einkauf, Personal usw.) mit mehr oder weniger zahlreichen Ite- 
rationsschritten zum “Gesamtplan“ gebracht. Demgegeniiber erfordert der strategische 
Plan von vornherein ein gemeinsames geistiges Herausarbeiten eines strategisch trag- 
fahigen Gesamtzieles. Dazu ist es notwendig, dafi jeder Funktionsbereich seinen funk- 
tionsspezifischen Wissensbeitrag leistet. Insbesondere kann nur er beurteilen, ob die er- 
forderlichen funktionsspezifischen Realisierungsbeitrage, mit den jeweils geforderten 
Sachergebnissen und den damit involvierten Aufwendungen, in einer bestimmten Zeit 
moglich sind. Erst aus der so gemeinsam erarbeiteten Gesamt-Strategie lassen sich dann 
die fiir ihre Realisierung notwendigen Funktionsplane ableiten. 



3. Das strategische Marketing braucht andere Orientierungs- 
grundlagen als das operative Marketing 

Die Entwicklung in der Unternehmungsstrategie hat auch zu tiefen Einsichten 
in die unterschiedliche Behandlung von kurzfristigen und langfristigen Problemen 
gefiihrt. Dazu zahlen insbesondere folgende Erkenntnisse: 

1) Kurz- und langfristig unterscheiden sich primar nicht in bezug auf die Lange der 
Zeitraume, sondern vor allem in bezug auf die sich in diesen Zeitraumen voUziehenden 
geschafts- oder marktspezifischen Ereignisse. Die kurzfristig relevanten Ereignisse kon- 
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nen prinzipiell stets anders verlaufen als die langfristigen. Sie oszillieren stets mehr 
Oder weniger um den langfristigen Trend. Deshalb lassen sich langfristig wirksame Ent- 
wicklungen prinzipiell nicht mit hinreichender Zuverlassigkeit aus kurzzeitigen Daten 
ableiten oder extrapolieren. Sie lassen sich daher anhand kurzfristiger Phanomene auch 
weder begrunden noch widerlegen. 

2) Der jeweils erreichbare Horizont ist im Grunde ebenso €ine Funktion qualitativ 
unterschiedlicher Orientierungsgrundlagen, wie im raumlichen Bereich die mit unserem 
Auge erreichbare Entfernung des Horizontes eine Funktion der Hohe unseres Stand- 
ortes ist, bzw. des Blickfeldes, das mit dem jeweiligen 'Standort verbunden ist. Aus 
diesem Vergleich zeigt sich die prinzipielle Gefahrlichkeit zeitlicher Extrapolationen. 
Ebenso ist daraus leicht zu erkennen, weshalb eine weiter reichende Orientierungs- 
grundlage oft Erkenntnisse vermittelt, die in einem krassen Gegensatz zu den kurz- 
fristigen stehen kdnnen. 

Daraus ergibt sich in der Praxis haufig ein Gegensatz zwischen operativer und stra- 
tegisch^ Betrachtung. Er entsteht aber nur deshalb, weil unzulassigerweise die kurz- 
fristigen Gegebenheiten durch zeitliche Extrapolation zu langfristigen gemacht werden. 
Der weitaus grofite Teil unternehmerischer Fehlentscheidungen geht auf dieses Fehl- 
verhalten zuriick. Es geht auch gar nicht besser, so lange keine besseren Orientierungs- 
grundlagen bekannt oder verfiigbar sind. 

3) In der Unternehmung hat das langfristig orientierte Wissen einen ganz bestimmten 
Zweck. Auch das laBt die Analogie mit dem optischen Gesichtsfeld leicht erkennen. 

Je weiter der Horizont, den jemand iiberblicken kann, um so friiher sieht und er- 
kennt er 

- ob iiberhaupt etwas auf ihn zukommt 

— aus welcher Richtung es kommt 

- ob es etwas fiir ihn Positives oder Negatives ist 

— wie lange es dauert, bis es ihn erreicht. 

Je friihzeitiger etwas erkannt wird, um so besser kann man sich darauf vorbereiten 
und mit groBerer Umsicht die dafur notwendigen Entscheidungen treffen. Man ist 
nicht genotigt, durch rasches Handeln in einem spateren Zeitpunkt etwas tun zu mus- 
sen, was sich im Nachhinein als vdllig falsch herausstellt, aber dann in der Regel nicht 
mehr korrigierbar ist. 

Eine konkrete Anwendung dieser Aussage z.B. bei den Burgtiirmen im Mittelal- 
ter lafit uns weiterhin deutlich erkennen, dafi 

a) ein weiter reichender Horizont um so wichtiger und notwendiger ist, je schneller 
etwas auf einen zukommen kann 

b) es in permanenten Gefahrensituationen, d Ji. bei schnelleren Umweltveranderungen 
nicht ausreicht, wenn man nur in langeren Zeitabstanden einen weiteren Hori- 
zont zur Kenntnis nimmt. 

Aus diesen Zusammenhangen resultiert die Bedeutung und die Notwendigkeit der 
strategischen Fuhrung als einer permanenten Aufgabe, insbesondere in einer Zeit 
schneller Veranderungen, aber auch die Notwendigkeit eigenstandiger strategischer 
Orientierungsgrundlagen, die inharent einen weiter reichehden Zeithorizont abdecken 
als es die kurzfristigen operativen Orientierungsgrundlagen iiberhaupt konnen, so 
wichtig sie fiir die laufende Geschaftsfuhrung auch sein mogen. 
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4. Das Kundenproblem als die zeitlich am weitesten reichende 
Orientierungsgrundlage 

Aus den nachfolgenden Griinden wird die hinreichend prazise Definition des Kun- 
denproblems in Zukunft einer der wichtigsten Beitrage des Marketing zur strategi- 
schen Unternehmungsfuhrung und -planung sein. Der Begriff des Kundenproblems 
im Marketing ist zwar schon rd. 20 Jahre alt. Theodore Levitt legte erstmals die 
grundlegende Bedeutung des Kundenproblems fiir die Unternehmungsfuhrung in sei- 
nem klassisch gewordenen Aufsatz “Marketing Myopia“ dar. Aber erst in den letzten 
Jahren gelang der praktisch nutzbare Einbau in die allgemeine Grundsystematik der 
Unternehmungsstrategie. 

Es wird noch einige Zeit dauern, bis man im Marketing und in der Unternehmungs- 
fiihryng eine fiir strategische Entscheidungen hinreichende tibung im “15sungsinva- 
rianten“ Definieren und Strukturieren von Kundenproblemen besitzt. Mit der fort- 
schreitenden Anwendung dieses Ansatzes zeigt sich immer mehr, dafi in den unter- 
schiedlichen Kundenproblemkonfigurationen auch der eigentliche Ansatzpunkt liegt 
fiir strategisch relevante Markt segment ierungen als einer Voraussetzung fiir die lang- 
fristig tragfahige Abgrenzung erfolgspotentialtrachtiger Markte und Marktanteile. Eine 
Analyse des Kundenproblems zeigt auBerdem in vielen Fallen relativ schnell, ob man es 
mit einem dauerhaften oder einem voriibergehenden Kundenproblem zu tun hat. Ein 
Kundenproblem, das in seiner den heutigen Markt begriindenden Form weginnoviert 
Oder wegrationalisiert werden kann, erfordert wegen der Eigenart seiner spezifischen 
Risiken andere Wege der Marktbeobachtung als ein Kundenproblem, bei dem das nicht 
der Fall ist. 

Bei Konsumgiitermarkten spielt die Strukturierung des Kundenproblems in bezug 
auf dauerhafte und veranderliche Komponenten eine wesentliche RoUe. Veranderun- 
gen in den einzelnen Komponenten des Kundenproblems treten stets friiher auf als die 
entsprechenden Veranderungen in der Nachfrage und in den Markt en selbst. 

SchlieBlich stellt das prazise definierte Kundenproblem auch eine eindeutige Schnitt- 
stelle zwischen dem Marketing und den anderen Funktionen, insbesondere aber 
zwischen Marketing und Forschung und Entwicklung dar, die ihre Arbeit stets auf die 
Kundenprobleme von morgen und iibermorgen abstellen miissen. Ihre Aufgabe ist das 
Erarbeiten der bestmoglichen Losungstechniken fiir die Kundenprobleme. 

Das prazise losungsinvariante Definieren und Strukturieren von Kundenproblemen 
ist von Natur aus eine andere und eine geistig viel anspruchsvollere und diszipliniertere 
Arbeit als etwa nur die Kunden zu fragen, was sie gern hatten. Erstens wissen diese 
auBerst selten schon heute, was sie in einigen Jahren gerne hatten, zweitens konnen sie 
das normalerweise nur in den ihnen heute bekannten Losungstechniken formulieren. 
Je praziser das Kundenproblem-Profil und die ihm zugrunde liegende systemhierar- 
chische Struktur definiert sind, um so leichter lassen sich auch quantitative Anhalts- 
punkte iiber die langfristig dahinter stehenden Marktpotentiale gewinnen. Der inharent 
weiter reichende Zeithorizont einer Kundenproblem-Prazisierung beruht letztlich 
darin, daB das Kundenproblem stets eine langere Lebensdauer hat als die seiner Losung 
dienenden Produkte mit ihren jeweils kiirzeren Lebenszyklen. 

Eine prazise Formulierung des Kundenproblems und seiner differenzierten Aus- 
pragungsformen laBt auch viel schneller erkennen, aus welchen Richtungen bzw. 
Branchen Substitutionsprodukte kommen oder kommen konnen und fiir welchen Teil 
des bisherigen Gesamtmarktes sie aufgrund ihres Losungsprofils auf die Dauer die 
bessere Losung darstellen. 
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Ein geordneter Ruckzug am Markt ist in solchen Fallen meistens besser als ein Ver- 
such, mit anderen Mitteln aus dem Marketing-Mix eine im Grunde hoffnungslose Po- 
sition aufrecht erhalten zu wollen. Das verlangt auch vom Marketing eine innere 
Akzeptanz sog. strategischer Gesetzmafiigkeiten. Darunter versteht man Langzeit- 
prozesse zwischen Markt und Unternehmung einschliefilich der Konkurrenz, die un- 
abhangig vom Wissen um sie und unabhangig vom eigenen Wollen ablaufen. Die Aufga- 
be der Unternehmungsstrategie besteht darin, solche Prozesse zum Vorteil der eigenen 
Unternehmung in das eigene Denken, Handeln und Entscheiden einzubeziehen, statt 
bewufit Oder unbewufit dagegen handeln zu wollen und damit von vornherein nur 
hohe Mifierfolgswahrscheinlichkeiten zu begriinden. 



5. Grenzen des Marketing anhand der Substitutionszeitkurve 

Signifikante Hinweise auf strategisch zu beachtende Grenzen des Marketing enthal- 
ten offensichtlich auch die neueren Erkenntnisse iiber die langfristigen Substitutions- 
verlaufe am Markt. Sie bediirfen sicherlich noch einer intensiveren Aufarbeitung in der 
Marketingwissenschaft. Die daraus fur das Marketing zu ziehenden Konsequenzen 
lauten in extremer Formulierung etwa wie folgt: 

- Die langfriste Entwicklung von Markten voUzieht sich unabhangig vom Verhalten 
einzelner Unternehmungen! 

- Eine Unternehmung kann langfristig keinen Markt und damit auch kein Markt- 
wachstum machen! 

- Mit Marketing-Mafinahmen lassen sich keine Lebenszyklen verlangern! 

Es gibt nicht wenigeMarketing-Veroffentlichungen, die das Gegenteil besagen. Wahr- 
scheinlich deshalb, weil sie bei ihrer Analyse keine hinreichende Unterscheidung zwi- 
schen lang- und kurzfristigen Phanomenen machen. 

Im iibrigen ist die Substitutionszeitkurve auch ein anschauliches Beispiel dafur, dafi 
die Kenntnis von Langzeit-Phanomenen sich nicht nutzen lafit fiir die Prognose ent- 
sprechender Kurzzeit-Ereignisse. Das heifit, aus der Substitutionszeitkurve — die eine 
Aussage iiber die Veranderung des Prozentanteils eines neuen Produktes am Gesamt- 
markt im Zeitverlauf erlaubt lafit sich prinzipiell nicht die Absatz- und Umsatzent- 
wicklung fiir kurzfristige Zeiteinheiten prognostizieren, ebensowenig, wie man mit 
Hilfe des Kalenders den tagesweisen Temp era turverlauf vorhersagen kann. 

Dafi im Gegensatz dazu die Substitutionszeitkurve erstmals einen zuverlassigen 
langfristigen Ansatz iiber das zeitliche Ende von Markten und Produktlebenszyklen 
eroffnet, ist noch wenig bekannt und wird noch wenig angewandt. Eine hinreichend 
prazise Aussage setzt aber in vielen Fallen eine hinreichende Differenzierung der ver- 
schiedenen Gruppen und Profile von Kundenproblemen voraus. Viele neue Produkte 
fiihren zu Marktaufspaltungen, weil ihr spezifisches Losungsprofil mit einer bestimm- 
ten Kategorie von Kundenproblem-Profilen besser iibereinstimmt. 

Alle diese Erkenntnisse sind auch fiir die strategisch orientierte Gestaltung des 
optimalen Marketing-Mix von grundlegender Bedeutung. Die Grenzen des Marketing 
lassen gleichzeitig seine externe und fiir die Realisierung jeder Unternehmungsstra- 
tegie wichtigste Aufgabe voll erkennen; Namlich in dem anhand der Unternehmungs- 
starken jeweiligen selektierten Markt permanent die fiir die Aufrechterhaltung eines 
ausreichenden Erfolgspotentials notwendigen Marktanteile zu sichern. Das setzt ein 
relativ friihes Erkennen aller Faktoren voraus, aus denen Marktveranderungen re- 
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sultieren. Marktanteilsziele werden oft lediglich als operative Marketingziele ohne ih- 
ren strategisch relevanten Hintergrund gesehen. 

6. Marktanteilsziele sind strategische Unternehmungsziele 

Marktanteilsziele sind von ihren langfristigen Voraussetzungen und Wirkungen her 
primar strategische Ziele der Gesamtunternehmung, auch wenn sie letztendlich erst 
im operativen Vollzug des Marketing abschliefiend realisiert werden konnen und rniis- 
sen. Die Griinde dafur sind sehr einfach: 

1) Wenn Marktanteile Erfolgspotentiale reprasentieren, werden sie zwangslaufig zu 
einer fiir die Unternehmung gesamthaft wichtigen Fiihrungsgrofie. 

2) Die standige Realisierung bestimmter Marktanteile erfordert die permanente und 
langfristig vorlaufende Ausrichtung der gesamten Unternehmung und aller ihrer Res- 
sourcen auf solche Marktanteilsziele. Das ist insbesondere in Zeiten raschen Markt- 
wachstums von Bedeutung, aber auch in gesattigten Markten, insbesondere fiir alle 
Funktionen, die mit langen Vorlaufzeiten und/oder mit hohen Vorlaufskosten ver- 
bunden sind. 

Es ist aus diesen Griinden ein wesentlicher Unterschied, ob Entscheidungen tiber 
Marktanteilsziele im Rahmen der strategischen Planung erfolgspotentialbezogen unter 
Mitwirkung aller Funktionsbereiche und unter Einschlufi aller davon ausgehenden 
Folgewirkungen getroffen werden, oder ob eine solche Entscheidung nur im operati- 
ven Marketingbereich als ein isoliertes Marketingziel fallt. 

Die strategische Wirkung des Marktanteils besteht nicht darin, dafi doppelt so 
hohe Marktanteile doppelt so hohe absolute Gewinne ergeben, sondern dafi sich da- 
raus erhebliche Kostenvorteile ergeben, die anhand der Erfahrungskurve naherungs- 
weise ermittelbar und ansteuerbar sind. 

Eine Reihe von Erkenntnissen sind auch in bezug auf dieses Wirkungsgefiige zwi- 
schen Marktanteil und Erfolgspotentialsicherung fiir die Rolle des Marketing von 
Bedeutung: 

1) Marktanteile sind eine dreidimensional (nach Produkt, Region und Abnehmer- 
gruppe) bestimmte Grofie und eine in diesen Dimensionen auch hierarchisch zu struk- 
turierende, d.h. keine in einer einzigen Zahl hinreichend aussagefahige Grofie. Eine 
strategisch orientierte Marktabgrenzung und Marktsegmentierung bietet die mafige- 
bende Grundlage fiir die Strukturierung der Marktanteilszahlen und fiir die Abgrenzung 
des Marktes, der fiir das eigene Erfolgspotential wichtig ist. Deshalb hat die Abgren- 
zung nach Kriterien zu erfolgen, die strategisch von Bedeutung sind. 

2) Durch die strategisch wichtige Zielgrofie (= Erfolgspotential), die nichts anderes als 
eine Erfolgsvorsteuerung ist, werden Wachstumsziele relativiert, d.h. sie konnen stra- 
tegisch keine selbstandig begriindbaren Unternehmungsziele sein. Werden sie als Haupt- 
ziel gesehen, konnen daraus allzu leicht Fehlwirkungen entstehen; denn nicht jedes 
Wachstum bedeutet Wachstum im Marktanteil. Bei gleichzeitiger Erweiterung des Sor- 
timents, der Region oder der Abnehmergruppen kann genau das Umgekehrte eintreten 
mit alien negativen Folgewirkungen, auch wenn sie nicht gewoUt waren. Erfolgspo- 
tentialbezogene Marktanteile verlaufen daher normalerweise auch nicht proportio- 
nal den Unternehmungsgrofien. 
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Mit einem kleineren Umsatz kann man auf einem speziellen Marktsegment wesent- 
lich erfolgsstarker sein als eine im Umsatz grofiere Konkurrenz-Unternehmung, die auf 
einem breiteren Markt tatig ist. Die Vorteile hoher durchschnittlicher Marktanteile 
werden daher mit zunehmender Sortimentsbreite oft immer geringer. 

Erweiterungen von Sortimenten* auch wenn sie kurzfristig erfolgversprechend er- 
scheinen, soUten stets auf ihre strategischen Fernwirkungen bin betrachtet werden. 
Das gleiche gilt auch fur die Erweiterung von Marktregionen und Abnehmergruppen. 
Im Regelfall wird dadurch ungewollt in den jeweils beteiligten Funktionsbereichen die 
langfristige Entstehung zusatzlicher Fixkostenblocke ausgelost, ohne dai^ das gleich be- 
merkt wird. 

Wichtig fiir eine langfristig erfolgreiche Unternehmungsstrategie ist ein weitgehend 
stabiler und von signifikanten Storungen moglichst freier Marktanteil. Diesen erreicht 
man mit einer Leistungsfahigkeit in bezug auf Qualitat, Preis, Technik und Lieferzeit, 
die es fiir potentielle und aktuelle Konkurrenten weitgehend unattraktiv macht, einen 
angreifen zu wollen. Nur am Rande ist darauf hinzuweisen, dai^ dabei auch die Preis- 
politik, insbesondere in der Anfangszeit neuer Produkte, eine entscheidende Rolle 
spielt, die bekannterweise nicht nur weit iiber den Marketingbereich hinausreicht, 
sondern auch eine zeitlich sehr weit reichende strategische Wirkung haben kann. 



7. Zusammenfassung 

Aus den im einzelnen angesprochenen Punkten ergeben sich eine Reihe grundle- 
gender Erkenntnisse iiber die Rolle des Marketing in der strategischen Unternehmungs- 
planung. Ihre Bedeutung wird auch deshalb zunehmen, weil die grundlegenden strate- 
gischen Probleme bei zunehmender Marktsattigung nicht mehr durch eine quantitative 
Verstarkung der Marktetinganstrengungen losbar sind. Damit erfahrt die Rolle des 
Marketing durch die zunehmende Bedeutung der strategischen Fiihrung und Planung 
auch eine qualitative Umschichtung. In ihrer Richtung ist diese Umschichtung weitge- 
hend determiniert durch die marktbezogenen Wissensbeitrage, die eine fundierte 
Unternehmungsstrategie braucht, um ihre Aufgabe zu erfiillen. 

Auf die notwendige Unterscheidung zwischen operativen und strategischen Orien- 
tierungsgrundlagen kann nicht eindringlich genug hingewiesen werden. Nicht wenige 
langfristige Plane scheitern deshalb, weil sie aus der zeitlichen Extrapolation kurz- 
fristiger Erfahrungsphanomene und Daten zustandekommen. Dieses notwendiger- 
weise differenzierte Denken nach kurz- und langfristig meistens unterschiedlichen 
Gegebenheiten ist nicht einfach und erfordert eine hochentwickelte Denk- und Ar- 
beitsdisziplin. Das hat zur Konsequenz, dafi auch langfristige Marketingaussagen 
prinzipiell nicht mit kurzfristigen Daten begriindet Oder widerlegt werden konnen. 
Ob eine Orientierungsgrundlage langfristig oder kurzfristig ist, hangt nicht von der 
Zeit ab, auf die man sie bezieht, sondern es ist eine ihr inharente Eigenschaft. Das be- 
deutet auch fiir die strategische und fiir die operative Marketingplanung unterschied- 
liche Orientierungsgrundlagen, Denkkategorien, Begriffe und Arbeitsmethoden. 

Die scharfere Unterscheidung zwischen lang- und kurzfristig oder strategisch und 
operativ wird nach der bisherigen Erfahrung auch im Marketing selbst zu einer schar- 
feren Aufgabenteilung als bisher fiihren miissen, weil in beiden Aufgaben unterschied- 
liche Denkkategorien und unterschiedliche OrientierungsmaBstabe von grundlegender 
Bedeutung sind. Die zunehmende Entdeckung strategischer Gesetzmafiigkeiten und 
ihre Nutzung fiir strategische Entscheidungen machen das notwendig. 
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Ebenso wie die finanzielle Fuhrung unterliegt auch die Marketingfuhning allzu 
leicht der Versuchung, Gegebenheiten> die ihrer Natur nach kurzfristig sind, dutch eine 
zeitliche Extrapolation zu langfristigen zu machen. Einerseits lassen sich dafttr auf 
leichteste Art und Weise die geeigneten Begriindungen finden, andererseits kann man 
damit auch am leichtesten andere uberzeugen. Abet am sichersten werden damit auch 
langfristige Fehler gemacht. Sie konnen besonders verhangnisvoll sein, wenn die 
kurzfristigen Daten zu einem im Grunde unberechtigten Zukunftsoptimismus ver- 
leiten. Ebenso wie die Unternehmungsplanung mufi die Marketingplanung lernern, dafi 
langfristige Plane in ihrem tragenden Fundament nicht aus kurzfristig relevanten 
Orientierungsgrundlagen und Grofien ableitbar sind, dafi das Langfristige von Natur aus 
nicht ein — wenn auch noch so gut modifiziertes — Vielfaches des Kurzfristigen ist, 
sondern dafi langfristig zuverlassige Gegebenheiten und Entscheidungsgrundlagen nur 
aus Orientierungsgrofien gewonnen werden konnen, die ihrer Natur nach langfristig 
sind, und dafi kurzfristige Grofien in ihrer Exist enz stets von den langfristigen Markt- 
determinanten abhangen und in sie quasi eingebettet sind, auch wenn sie in ihren 
oft kurzzeitigen Mengen- und Wertebewegungen nicht unbetrachtlich um den lang- 
fristigen Trend oszillieren. Dabei ist gleichfalls von Bedeutung, dafi der operative 
Marketingplan zwar die Zahlenbasis fiir den logistischen Vollzug und fiir die finanzwirt- 
schaftliche Konsolidierung der kurzfristig integrierten Unternehmungsplane abgibt, 
dafi er aber in seinem Spielraum stets und immer durch die strategische Position einer 
Unternehmung determiniert ist. Viel besser als ohne systematische strategische Planung 
kann jetzt erst der Marketingbereich seinen spateren Spielraum rechtzeitig mitgest al- 
ien. 

Die prinzipielle Dominanz der Marktgegebenheiten in der Unternehmungsstrate- 
gie bedeutet vor allem eine zunehmende Verantwortung der Marketingfunktion fin- 
die rechtzeitige Identifizierung marktrelevanter Faktoren und die sachkundige In- 
terpretation unter strategischen Aspekten. Eine Reihe von Begriffen, die in der Ver- 
gangenheit nur fur den Marketingbereich bedeutsam erschienen, haben im Rahmen der 
Unternehmungsstrategie einen erbelich erweiterten Bedeutungs- und Wirkungsin- 
halt erhalten. 
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Werner Kirsch 



Marketing und die Idee des 
Strategischen Managements 



''Das waren herrliche Zeiten fiir jene toUkiihnen Manner in ihre fliegenden Kisten. 
Alles, was sie aui^er einem Kompai^ bendtigten, waren eine Krawatte, ein Schal und 
eine Brille. An der Art, wie der Schal flatterte, konnten sie Geschwindigkeit und 
Seitenwind abschatzen. Hing die Krawatte schrag, muBte die Kurvenlage korrigiert 
werden, und beschlug die Brille, dann zeigte dies baldigen Regen oder Nebel an und die 
Notwendigkeit, schleunigst zu landen. Denn Fliegen konnte man eigentlich nur bei 
schonem Wetter, aber dann war es herrlich und schon. 

Welch wehmutige Gedanken mogen Piloten von damals befallen, wenn sie die 
Fliegerei von heute betrachten? Statt himmlischer Freiheit hoch entwickelte tech- 
nische Flugapparate, staatliche Flugiiberwachung und in den Cockpits ein komplizier- 
tes System von Schaltern und Instrumenten; dafur aber auch die Moglichkeit, mit 
Schallgeschwindigkeit durch Nacht und Nebel iiber Weltmeere und Kontinente zu 
fliegen, aufkommende Probleme rechtzeitig zu erkennen, unvorhersehbare Zwischen- 
falle zu meistern und dennoch punktlich und sicher anzukommen - ein Fortschritt fur 
alle Beteiligten, mit Ausnahme vielleicht der Piloten. 

Nostalgische Gefiihle mogen auch aufkommen, wenn man die heutige Art der 
Unternehmensfuhrung mit jener friiherer Zeiten vergleicht. Auch hier eine zunehmende 
Verwissenschaftlichung und Verfeinerung der Fiihrungssysteme und Instrumente. Und 
der vorlaufig letzte Schritt in diese Richtung ist die Entwicklung eines systematischen 
Instrumentariums fiir das Strategische Management eines Unternehmens’’.^ 

1. Die Praxis auf dem Weg zum Strategischen Management 

Strategische Planung ist noch relativ selten in der Praxis, wenngleich sich die An- 
zeichen haufen, dafi das explizite und systematische strategische Planungsdenken an 
Bedeutung gewinnt. Dabei wird in aller Regel ein inzwischen schon klassisch zu nen- 



1) Kirsch, W. und Trux, W., Strategische Friihaufklfirung und Portfolio-Analyse, in: Zeitschrift fUr 
Betriebswirtschaft, Sonderheft 2, 1979. Auch die weiteren Ausftthrungen nehmen zum Teil wdrt- 
lich auf diesen Beitrag sowie auf den von Trux, W. und Kirsch, W., Strategisches Management oder 
Die Mdglichkeit einer “wissenschaftlichen** Unternehmensfuhrung, in: Die Betriebswirtschaft, 39, 
1979, S. 215-235, Bezug. Der zuletzt genannte Beitrag stellt u.a. ein Kooperationsprojekt zwischen 
der Fichtel & Sachs AG und dem Lehrstuhl fUr Betriebswirtschaftliche Planung der UniversitUt 
MUnchen dar, das der praktischen Entwicklung und wissenschaftlichen Analyse eines Strategischen 
Managements dient. Die dem Kooperationsprojekt zugrunde liegende Konzeption eines Strate- 
gischen Manaaements ist in folgenden weiteren Verdffentlichungen vertiefend dargestellt: Gdtzen, 
G. und Kirsch, W., Problemfelder und Entwicklungstendenzen der Planungspraxis, in: Zeitschrift 
fUr betriebswirtschaftliche Forschung, Heft 3, 1979, S. 162-194; Kirsch, W., Esser, W.-M. und 
Gabele, E., Das Management des geplanten Wandels von Organisationen, Stuttgart 1979; Kirsch, 
W., Die Idee der fortschrittsfShigen Organisation - Uber einige Grundlagenprobleme der Betriebs- 
wirtschaftslehre, in: Wunderer, R. (Hrsg.), Humane Personal- und Organisationsentwicklung, 
Festschrift fiir Guido Fischer zu seinem 80. Geburtstag, Berlin 1979, S. 3-24; Roventa. P., Port- 
folio-Analyse und Strategisches Management — Ein Konzept zur strategischen Chancen- und Risi- 
RohanunaDung, MUnchen 1979. Da sich in diesen Verdffentlichungen eine FtiUe von Literaturhin- 
weisen findet, soli im vorliegenden Beitrag auf eine ausfUhrliche literarische Belegung der darge- 
stellten GedankengUnge verzichtet werden. 
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nendes Konzept angewandt, in dessen Mittelpunkt die sogenannte Gap-Analyse steht. 
Die dartiber hinausgehende Idee des Strategischen Managements kann am besten iiber 
eine kritische Auseinandersetzung mit der klassischen Strategischen Planung herausge- 
arbeitet werden. 

1.1 Kritik der klassischen Strategischen Planung 

Die klassische Strategische Planung ist eng mit der Geschaftsbereichsorganisation 
verbunden, in der die einzelnen Geschaftsbereiche von deren Leitern (quasi als Unter- 
nehmer im Unternehmen) in eigener Gewinnverantwortung gefuhrt werden. Die 
Strategische Planung “dekomponiert“ das gesamte strategische Problem in der Weise, 
dafi pro einzelnem Geschaftsbereich (bzw. pro einzelner Produktlinie , die das jeweils 
dominierende Geschaft der Geschaftsbereiche bildet) die sogenannte Gap-Analyse 
durchgefuhrt wird. 




Diese beruht auf zwei Zukunftsprojektionen: (1) der Zielprojektion, die die ge- 
wunschten und angestrebten zukiinftigen Ergebnisse zum Ausdruck bringt, und (2) 
einer Prognose der tatsachlich zu erwartenden Ergebnisse unter der Annahme, dafi 
keine Anderungen der gegenwartigen Unternehmensaktivitaten initiiert werden. Die 
zwischen beiden Projektionen sich im allgemeinen offnende Lticke (Gap) gilt es, mit 
Produkt-Markt-Strategien zu schliefien. Bei der Suche nach geeigneten Strategien 
kniipft man an einem strategischen Katalog an, wie er etwa in Abbildung 2 wiederge- 
geben ist. 
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Abb. 2 

Die Zukunftsprojektionen beruhen normalerweise auf einer Extrapolation der 
Vergangenheit. Bei der Prognose der zu erwartenden Ergebnisse wird in aller Regel 
nach dem Grundsatz verfahren, dafi die Vergangenheit swerte auch in der Zukunft 
gelten, es sei denn, relativ starke Anhaltspunkte sprechen dafiir, dafi Einzelgrofien (aus 
denen sich das jeweils interessierende Ergebnis definitionsgemafi zusammensetzt) 
Anderungen erfahren werden. 

Der strategische Katalog orientiert sich prinzipiell an der Verbesserung des Status 
quo. Bei der SchlieBung der Lucke geht man von der Heuristik aus, daB Lucken zu- 
nachst auf der Grundlage von begrenzten Variationen der bestehenden Produkte und 
der Durchdringung alter Markte zu “fiillen“ sind, und in Richtung auf neue Produkte 
und/oder Markte nur fiir den Fall zu gehen ist, daB es nicht gelingt, “in der Nahe des 
Status quo“ die aufgezeigten Lucken zu fuUen. Die Extrapolationen des an der Verbes- 
serung bestehender Zustande orientierte Planungsdenken zwingt selten zum Umdenken 
in einer sich wandelnden Welt. Diskontinuitaten in der Entwicklung werden damit 
auch nicht ansatzweise erfaBt. Man bleibt relativ insensitiv gegeniiber sich zunachst nur 
durch schwache Signale (Ansoff 1976) abzeichnende Veranderungen und versucht, den 
Symptomen mit inkrementalen Verbesserungen zu begegnen. 

Insgesamt fiihrt die Gap-Analyse der klassischen Planung in Verbindung mit der 
dezentralen Geschaftsbereichsorganisation allzu leicht dazu, daB strategische Dberle- 
gungen nur innerhalb der bestehenden Geschaftsbereiche bzw. Produktlinien angestellt 
werden. Da niemand gerne den Ast ansagt, auf dem er sitzt, neigt man haufig zu einer 
allzu optimistischen Sicht der Moglichkeiten, “Ergebnislucken“ bei den einzelnen 
Produktlinien durch neue Produkte innerhalb der Produktlinien fiillen zu konnen. Ein 
grundsatzlicher Mangel ist, daB letztlich die Erarbeitung einer konzeptionellen Gesamt- 
sicht der Unternehmenspolitik fehlt. 

Insbesondere diese fehlende Gesamt sicht hat dazu gefuhrt, daB heute eine Reihe 
von Beratungsfirmen mit groBem Erfolg die Portfolio-Analyse als einen besseren Weg 
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zum Strategischen Management anbieten. Die Tatsache, dafi inzwischen einige renom- 
mierte Firmen auf diesem Gebiet einen betrachtlichen Anted ihres Honorarumsatzes 
aus strategischen Planungsprojekten schopfen, ist ein Zeichen dafiir, dafi dieser “Markt“ 
in der Praxis eine zunehmende Bedeutung besitzt. 

1.2 Die Portfolio- Analyse 

Die Grundgedanken der Portfolio-Analyse und der darauf aufbauenden Strate- 
gischen Planung sind die folgenden: 

1) Man grenzt innerhalb des Unternehmens bzw. des Konzerns — unabhangig von den 
gewachsenen Organisationseinheiten des operativen Bereichs — Strategische Geschafts- 
einheiten ab, fiir die relativ unabhangige strategische Programme entwickelt werden 
konnen. 

2) Im Mittelpunkt der Portfolio-Analyse steht die Frage, ob der Bestand, das Portfolio 
der “Geschafte“ “stimmt“, d.h. eine langfristig befriedigende Entwicklung des Un- 
ternehmens erwarten laBt. 

4) Ausgehend von der Diagnose des Ist-Portf olios wird versucht, ein gewiinschtes 
Soil-Portfolio (Ziel-Portfolio) zu finden, um auf diese Weise die generelle strategische 
StoBrichtung des Unternehmens bzw. der einzelnen Geschaftseinheiten zu bestimmen. 

4) Sowohl das Ist-Portf olio wie auch das Ziel-Portfolio werden in einer Matrix sichtbar 
gemacht, in der die einzelnen Strategischen Geschaftseinheiten nach zwei Hauptdimen- 
sionen charakterisiert werden. Im Falle des Konzepts der Boston Consulting Group 
erfolgt die Positionierung innerhalb der Matrix im Hinblick auf den relativen Marktan- 
teil der Strategischen Geschaftseinheit und dem zu erwartenden Wachstum des Ge- 
samtmarktes, im Falle des Konzepts der General Electric (bzw. Me Kinsey) erfolgt die 
Positionierung im Hinblick auf die relative Wettbewerbsposition und die Marktattrak- 
tivitat, die ihrerseits auf der Grundlage einer Vielzahl von Einzelkriterien beurteilt 
werden. 

5) Die Positionierung der einzelnen Strategischen Geschaftseinheiten beruht auf einer 
Unternehmens- b?w. Umwelt-Analyse, die insbesondere auch die wichtigsten Wettbe- 
werber mit einschlieBt und sich auf jene Kriterien bezieht, die der Positionierung 
zugrunde liegen. 

6) Je nach der Positionierung der Strategischen Geschaftseinheit existieren sog. Norm- 
strategien (Melkkuhe sollen “gemolken“, Stars gefordert werden usw.), wie Abb. 3 
zeigt. Diese geben die prinzipielle Richtung an, in der die erwirtschafteten bzw. zu- 
satzlich aufzunehmenden finanziellen Mittel zwischen den einzelnen Geschaftseinhei- 
ten “flieBen“ sollen. Die Normstrategien besitzen den Charakter heuristischer Prin- 
zipien, die die Suche nach dem gewunschten Zielportfolio und der strategischen StoB- 
richtung leiten sollen. 

7) Auf der Grundlage der mit Hilfe der Portfolio-Analyse bestimmten strategischen 
StoBrichtung werden schlieBlich fiir die einzelnen Strategischen Geschaftseinheiten 
bzw. deren einzelnen . Segmente detaillierte Teilstrategien, Unterziele, Richtlinien 
usw. ausgearbeitet, die insgesamt jeweils das strategische Programm der betreffenden 
Geschaftseinheit bilden. 
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Inzwischen wachst die kritische Literatur zur Portfolio-Analyse, in der die hier 
nicht dargelegten Grundlagen (z.B. Erfahrungskurve, Produktlebenszyklus) und die 
verschiedenen Varianten der Portfolio-Analyse diskutiert werden. Andererseits finden 
sich Oberlegungen, dieses Instrument nicht nur auf das Primarsystem des Unterneh- 
mens (Produkt/Absatz-Markt), sondern auch auf das Sekundarsystem (Ressourcen- 
system) auszudehnen. Die Grenzen der in der Praxis iiblichen Portfolio-Analyse werden 
schlieBlich auch sichtbar gemacht, wenn man das Tertiarsystem des Unternehmens 
(Organisationsstruktur, Business System, Kultur der Unternehmung) in die Betrach- 
tung einbezieht. Obgleich wir gewisse Vorbehalte teilen, betrachten wir jedoch die auf 
das Primarsystem konzentrierte Portfolio-Analyse als einen wichtigen ersten Schritt 
beim Aufbau eines Strategischen Managements. Trotz aller Kritik ist also der Ansatz 
der Portfolio-Analyse positiv zu beurteilen. Hervorzuheben sind insbesondere die 
folgenden Aspekte: 

Die Portfolio-Analyse liefert auch einem sehr heterogenen Top-Management, das 
aus Ingenieuren, Juristen, Kaufleuten und Vertretern anderer Berufe besteht, einen 
Bezugsrahmen, der die Grundlage fiir eine intensive Auseinandersetzung mit der 
Zukunft des Unternehmens sein kann. Dieser Aspekt sollte nicht unterschStzt werden. 
Dabei besteht nicht zuletzt auch ein gewisser “Automatismus“, dafi unangenehme 
Fragestellungen tatsachlich auf die Tagesordnung gelangen. 
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Schliefilich scheint uns dieses Konzept ausbaufahig. Wir selbst haben an anderer 
Stelle^ eine Weiterentwicklung der Portfolio-Analyse vorgeschlagen, die dieses Instru- 
ment starker mit der Konzeption einer strategischen Friihaufklarung in Verbindung 
bringt. Durch explizite Sichtbarmachung des Dissenses iiber die Positionierung der 
einzelnen Strategischen Geschaftseinheiten riicken Fragen nach jenen “schwachen 
Signalen“ in den Vordergrund, die zu unterschiedlichen Beurteilungen der Strate- 
gischen Geschaftseinheiten gefiihrt haben. Wir glauben, damit noch deutlicher zu 
machen, dafi die Portfolio-Analyse in der Tat ein “robuster“ erster Schritt in Richtung 
auf ein Strategisches Management ist, das viele Mangel der klassischen Strategischen 
Planung vermeidet. 

2. Die Idee des Strategischen Managements 

Wir sehen in der Idee des Strategischen Managements eine Fuhrungsphilosophie, die 
das Vorgehen und die Instrument e der Strategischen Unternehmensfuhrung pragen 
sollte. Diese Idee steht in einem engen Zusammenhang mit der geplanten Evolution des 
Unternehmens. 

2.1 Strategisches Management: Geplante Evolution des Unternehmens 

Abbildung 4 gibt die Sichtweise der geplanten Evolution graphisch wider. Danach 
vollzieht sich die Evolution in einer Folge iiberschaubarer Schritte. Jeder einzelne 
Schritt kniipft am Status quo an und schafft “Tatsachen“, die den Status quo der 
nachfolgenden Schritte pragen. Die Ausloser eines konkreten nachsten Schrittes 
konnen in akuten, vielleicht sogar abrupt auftretenden Mangeln und Storungen liegen, 



Abb. 4 




2) Vgl. Kirsch, W. und Trux, W., a.a.O.; Roventa, P., Kirsch, W. und Ansoff, H.I., Use of Statisti- 
cal Dispersion and Weak Signals in Portfolio-Analysis, in: Strategic Management Journal 1980; 
Roventa, P., a.a.O. 
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die haufig durch fruhere “kleine“ Schritte mit verursacht werden. Aber auch “autono- 
me“ Veranderungen bzw. Turbulenzen in der gegenwartigen Umwelt des Systems 
konnen zu Mangeln und Storungen fiihren, die nachste Schritte auslosen. Die einzelnen 
Schritte werden dariiber hinaus aber auch durch eine konzeptionelle Gesamtsicht der 
Entwicklung des Systems gesteuert. Mit jedem Schritt werden dabei Erfahrungen 
gewonnen, die zu einer Modifikation und Konkretisierung der konzeptionellen Ge- 
samtsicht fiihren. Diese steht jedoch auch unter dem Einflufi “neuer Ideen“, die 
ebenfalls Impulse fur eine Uberarbeitung und Anderung der konzeptionellen Ge- 
samtsicht geben. In dem Mai^e, wie die Evolution am Status quo und an den bislang 
gemachten Erfahrungen ankniipft, ist sie “induktiv orientiert“, in dem Mal^e, wie 
“neue Ideen“ die Evolution pragen, ist diese “deduktiv orientiert“. 

Vor dem Hintergrund dieser Uberlegungen definieren wir Strategisches Management 
wie folgt: 

Strategisches Management ist (1) die Steuerung und Koordination der langfristigen 
Evolution des Unternehmens und seiner Aufgabenumwelten (2) durch eine konzep- 
tionelle Gesamtsicht der Unternehmenspolitik (3) mit der Leitidee, einen Fortschritt 
in der Befriedigung der Bediirfnisse und Interessen der von den Unternehmensaktivi- 
taten direkt oder indirekt Betroffenen zu erreichen. 

Die in dieser Definition angesprochene Leitidee eines Strategischen Managements 
steht in einem engen Bezug zu der Vorstellung einer fortschrittsfdhigen Organisation 
bzw. Unternehmung. 



2.2 Strategisches Management und fortschrittsfahige Organisation 

Einer dem Strategischen Management entsprechenden Strategischen Planung liegt 
eine Auffassung von strategischem Denken zugrunde, die wir als Strategische Planung 
der dritten Generation bezeichnen wollen (Kirsch, Esser, Gabele, a.a.O.). 

1) Der Strategischen Planung der ersten Generation liegt ein Aufgabenmodell bzw. ein 
Zielmodell der Organisation zugrunde. Die Ziele der Organisation werden als mehr 
Oder weniger vorgegeben unterstellt. Strategische Planung ist die Planung der Mittel zur 
Erreichung der vorgegebenen Ziele. Die Vorstellung, dafi auch Ziele geplant werden 
konnen, ist dieser Generation des strategischen Denkens fremd. Strategisches Manage- 
ment ist “Management of Allocation**. 

2) Die Strategische Planung der zweiten Generation, die heute wohl im Vordergrund 
steht, baut auf einem Organisationsmodell auf, das den verschiedenen Variant en des 
Open-System-Modells entspricht. Im Mittelpunkt steht das tJberleben der Organisa- 
tion. Strategisches Management ist **Management of Adaptive Change**. Diese Sicht- 
weise der Strategischen Planung lafit auch eine Zielplanung sinnvoll erscheinen. Dieser 
liegt die Frage zugrunde, welchen Anforderungen der vielfaltigen Interessengruppen 
innerhalb und aufierhalb der Organisation Genuge getan werden mufi, damit das 
System iiberlebt. Strategische Planung ist nicht mehr ausschliefilich Planung der 
Ressourcenallokation, sondern Planung des Wandels. Die Abstimmung der Organisa- 
tionsstrukturen auf die gewahlten Strategien wird in die Betrachtung einbezogen. Es 
entspricht jedoch der **Logik** der Strategischen Planung der zweiten Generation, 
wenn davon ausgegangen wird, dafi die prinzipielle Oberlebensfrage die Ziele bestimmt, 
die Ziele ihrerseits die Strategien und die Strategien schliefilich die Strukturen. 
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3) Die Strategische Planung der dritten Generation ist durch das Modell der fort- 
schrittsfahigen Organisation gepragt. Strategisches Management ist ‘‘Management of 
Evolution“. Man begniigt sich nicht mit der Allokation von Mitteln und der Sicherung 
des Oberlebens, sondern mochte durch eine Strategische Planung, die Ziele und Struk- 
turen systematisch einbezieht, einen Fortschritt in der Befriedigung von Bediirfnissen 
und Interessen, der von der Organisation und ihrem Handeln Betroffenen gelangen. In 
unserer eigenen Sichtweise steht die Verwirklichung eines solchen Fortschritts in 
einem engen Zusaihmenhang mit der Steigerung der Handlungsfahigkeit der Organisa- 
tion, ihrer Fahigkeit zur Bediirfnis- und Interessenberilcksichtigung (responsiveness) 
und ihrer Fahigkeit zum Erkenntnisfortschritt. Die Idee der fortschrittsfahigen Organi- 
sation wird so zur regulativen Leitidee fiir die Entwicklung eines Strategischen Mana- 
gements, das dazu beitragen soil, das Potential einer Organisation als innovatives, 
zielbewufites System zu entfalten. 

3. Die Entwicklung eines Strategischen Managementsystems 

Die Diskussion der Idee eines Strategischen Managements und der dadurch zum 
Ausdruck gebrachten Fuhrungsphilosophie entheben hicht von der schwierigen Auf- 
gabe der Entwicklung eines Systems des Strategischen Managements in der Praxis. Die 
Portfolio-Analyse sehen wir, wie oben skizziert, als einen brauchbaren ersten Schritt, 
zur Formulierung einer konzeptionellen Gesamtsicht der Unternehmenspolitik. Dieses 
Instrument ist dann aber auch in einen grofieren Systemzusammenhang einzubetten. 

3.1. Das Spektrum eines Strategischen Managementsystems 

Strategisches Management ist mehr als “nur“ Strategische Planung. Es enthalt 
zusatzlich zur Planung eine Strategische Analyse (strategic intelligence) im Sinne einer 
systematischen Suche nach Notwendigkeiten und Anlassen strategischer Entscheidun- 
gen und einer systematischen Diagnose der Ursachen aufgespiirter strategischer Pro- 
bleme. Eine funktionierende Friihaufklarung ist dabei von zentraler Bedeutung. 
Strategisches Management schliefit ferner eine ausgebaute Strategische Steuerung 
(strategic controlling) ein, die sich mit der Durchsetzung und Dberpriifung der be- 
schlossenen strategischen Mafinahmen befafit. Dies betrifft u.a. die Mittelzuweisun- 
gen und insbesondere deren Beriicksichtigung im Rahmen der ilbrigen Plane. Aufierdem 
ist die Strategische Planung erganzt durch ein System des strategischen Krisenmanage- 
ments, das fur die Handhabung akuter Storungen, Diskontinuitaten bzw. Krisen 
vorsorglich eingerichtet wird (vorsorgliche “Alarmplane“, Einrichtung und Training 
von “Krisenstaben“, “kurzgeschlossene“ Kommunikationssysteme). Schliefilich ist auf 
die notwendige Unterstiitzung des Strategischen Managements durch ein strategisches 
Management Development (Bildungssysteme), durch ein strategisch orientiertes 
Sanktions- bzw. Anreizsystem und durch entsprechend konzipierte strategische 
Informations- bzw. Dokumentationssysteme hinzuweisen. Abb. 5 gibt einen verein- 
fachten Systemaufbau des Strategischen Managements wieder. 

Aus dem Zusammenhang der einzelnen Teilkomponenten wird aber auch deutlich, 
dafi bei der Entwicklung eines Strategischen Managements eine Menge von Schwierig- 
keiten zu bewaltigen sind. 

Schliefilich ist auf die Zweckmafiigkeit einer systematischen strategischen Rahmen- 
planung hinzuweisen, die in der Abb. 5 nicht angedeutet ist. Diese hat insbesondere 
von Zeit zu Zeit jene Grundsatze und Annahmen kritisch zu uberpnifen, die explizit 
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Oder implizit den Analyseinstrumenten und Planungsrahmen des Strategischen Mana- 
gements zugrunde liegen. 



Abb. 5 




3.2. Probleme der Entwicklung eines Strategischen Managementsy stems 

Das Strategische Management ist zunachst ein Ausdruck einer Fiihrungsphilosophie, 
die es in entsprechend konzipierte Systeme und Instrumente umzusetzen gilt. Fol- 
gende Probleme sind dabei besonders zu beachten: 



1) Zunachst gilt es, die Leitidee des Strategischen Managements in konsensfahiger 
Weise durch unternehmenspolitische Grundsatze und durch iibergeordnete Unterneh- 
mensziele zum Ausdruck zu bringen. Sollen dabei die Unternehmensgrundsatze nicht 
nur Lippenbekenntnisse bleiben, so miissen sie uber Filhrungsgrundsatze (“Policies**) 
und Fuhrungsrichtlinien (**Practices**) operationalisiert werden. Dies allein ist schon 
schwierig. Noch schwieriger ist es aber, fiir eine Akzeptanz dieser Regulative in der 
Praxis zu sorgen und sie in der Kultur des Unternehmens zu verankern. 



2) Viele fiir das Strategische Management relevante Entwicklungen — Gefahren und 
Gelegenheiten — kiindigen sich nur durch schwache Signale an. 3 Sie werden leicht 

3) Vgl. Ansoff, H.I., Managing Surprise and Discontinuity-Strategic Response to Weak Signals, 
in: Zeitschrift fiir betriebswirtschaftliche Forschung, 1976, S. 129-152. 
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iibersehen, nicht zuletzt deshalb, well sie nicht in das durch hart erworbene Erfahrun- 
gen gepragte “Weltbild“ der Mitarbeiter passen. Die Mitarbeiter miissen deshalb gegen- 
ilber solchen schwachen Signalen "'sensibUisiert** wetden. Nur so kann erreicht werden, 
dai^ die aus der zunehmenden Umweltturbulenz resultierenden Diskontinuitaten 
weniger iiberraschend erscheinen. In Verbindung mit einer solchen Sensibilisierung ist 
dafur zu sorgen, dafi die Mitarbeiter in der Lage sind, die sich ergebenden Veranderun- 
gen rational und auch psychisch zu absorbieren. 

3) Die Menschen im Unternehmen neigen dazu, die Zukunftsprobleme des Unterneh- 
mens aus Teilperspektiven zu beurteilen, die eng mit der organisatorischen Gliederung 
des Unternehmens nach Produkt-Markt-Bereichen bzw. nach Funktionen (Finanzen, 
Personal, Forschung und Entwicklung usw.) zusammenhangen. Ressortegoismus, aber 
auch ressortbezogene Perspektive eines vermuteten Gesamtinteresses verhindern 
eine konzeptionelle Gesamtsicht und konnen so zu einem Hemmschuh fiir eine geplan* 
te Evolution werden. Zu einer konzeptionellen Gesamtsicht gehort es z.B., daB in 
systematischer Weise von Zeit zu Zeit die Frage aufgeworfen wird, ob der Bestand (das 
“Portfolio** der Produktlinien bzw. **Geschafte**) stimmt, ob nicht einzelne Produkt- 
linien abgebaut, andere dagegen gefordert werden sollen usw. Das Instrument der 
Portfolio-Analyse stellt daher, wie wir bereits oben angedeutet haben, einen ersten 
Schritt in Richtung einer solchen konzeptionellen Gesamtsicht dar, die die Bestim- 
mung der generellen strategischen StoBrichtung der Evolution erleichtert. Die aller- 
dings noch kaum erprobte Misfit-Analyse^ geht daruber hinaus und bezieht die Frage 
in die Betrachtung ein, inwieweit Produkt-Markt-Strategien, Umweltdynamik, interne 
Organisationsstruktur , Fuhrungssysteme und die Kultur des Unternehmens **zueinan- 
der passen**. 

4) Strategisches Management heiBt nicht, durch die Formulierung einer konzeptionel- 
len Gesamtsicht und der Bestimmung der generellen strategischen StoBrichtung die 
langfristige Entwicklung des Unternehmens bereits heute in alien Einzelheiten festzu- 
legen. Es geht immer nur d^m, nachste Schritte zu bestimmen, die mdglichst robust 
sein sollen. 5 Alternativ mogliche Schrittfolgen zur Verwirklichung der strategischen 
StoBrichtung sind daraufhin zu iiberprufen, ob sie gemeinsame **erste Elemente** 
besitzen. Ein erster Schritt, der vielen Altemativen gemeinsam ist, kann als robust 
bezeichnet werden. Dabei spielt auch die richtige **Dimensionierung** der einzelnen 
Schritte eine groBe Rolle. Man hiite sich davor, an zu vielen Stellen zugleich andern zu 
woUen. Lieber wenige, aber robuste Schritte, als sehr viele allzu kleine. 

5) Die Idee des Strategischen Managements steht in einem engen Zusammenhang mit 
der Handhabung von Chancen und Risiken. Die Turbulenz der Umwelt **liefert** 
laufend uberraschende Gefahren und Gelegenheiten. Um mit ihnen fertig zu werden, 
muB das Unternehmen zwangslaufig Neuland betreten. Aufgrund der UngewiBheit 
der weiteren Zukunftsentwicklungen und aufgrund der Starken und Schwachen des 
Unternehmens sind mit alien strategischen Altemativen zur Begegnung von Gefahren 
bzw. zur Ergreifung von Gelegenheiten Risiken und Chancen verbunden. Diese sind 
u.a. durch geeignete flankierende MaBnahmen unter Kontrolle zu bringen. Ein syste- 
matisches Chancen- und Risiko-Management soil also dazu beitragen, daB die aus der 

4) Vgl. Ansoff, H.I., Strategic Management, London usw. 1979. 

5) Vgl. Hanssmann, F., Einftthning in die Systemforschung, Mttnchen 1978. 
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Umweltturbulenz und den Starken bzw. Schwachen des Unternehmens resultierenden 
Risiken und Chancen so gehandhabt werden, dafi Ruckschlage in der Evolution mog- 
lichst vermieden und per Saldo Fortschritte erzielt werden. 

Berucksichtigt man dies alles, so kommt man zu der Erkenntnis, daB Strategisches 
Management ein vielschichtiger, zielbewufiter LemprozeB ist. Aber auch die Ent wick- 
lung des Strategischen Managements selbst mit all seinen Teilsystemen ist einem 
derartigen Lemprozefi zu unterwerfen. Auch das Strategische Management kann - 
ganz im Sinne der Idee der geplanten Evolution - nur schrittweise verwirklicht wer- 
den. 

Die Praxis steht hier erst am Anfang einer langwierigen Entwicklung. Dabei soUte 
neben der Entwicklung von Systemen und Instrumenten des Strategischen Manage- 
ments nicht die Diffusion der zugrunde liegenden LeitbUder und Fuhrungsphilosophie 
unterschatzt werden. Die Veranderung der Kultur eines Unternehmens im Sinne dieser 
Philosophie stellt ein nicht minder schwieriges Unterfangen dar. Parallelen zur Marke- 
tingphilosophie, dessen Denkweise auch heute noch nicht iiberall in die Kultur der 
Unternehmen eingegangen ist, sind hier offensichtlich. 



4. Strategisches Management und das Marketing der 80er Jahre 

Wir glauben, dafi das Marketing der 80er Jahre in dem umfassenden Rahmen eines 
Strategischen Managements zu sehen und zu betreiben ist, wobei jedoch gerade den 
Marketingexperten besondere Aufgaben zuwachsen. Bine Vertiefung dieser Thesen 
setzt eine kurze Auseinandersetzung mit den Entwicklungstendenzen im Marketing- 
denken voraus. 



4.1 Entwicklungstendenzen im Marketingdenken 

Wir haben das Strategische Management bewufit in einer gewissen Analogie zum 
Marketing dargestellt. Auch im Falle des Marketing handelt es sich um eine Fiihrungs- 
philosophie, die man Uber spezifische Marketinginstrumente in die Tat umzusetzen 
trachtet. Die Anwendungen dieser Fiihrungsphilosophie und die entsprechenden 
Instrumente waren ursprunglich auf den Kembereich der privaten, gewinnorientierten 
Unternehmen in marktwirtschaftlichen Systemen beschrankt. In der Marketingfor- 
schung der jungeren Vergangenheit finden sich jedoch vielfMltige Bestrebungen, das 
Marketing programmatisch zu erweitem. Dies gilt zum einen fur die Ausweitung des 
Anwendungsbereichs der Marketinginstrumente im Sinne eines “Nonbusiness Marke- 
ting" Oder “Social Marketing", Zum anderen finden sich auch Bestrebungen, die Mar- 
ketingphilosophie in der Weise zu “vertiefen", dafi auch der gesellschaftliche Bezug 
der Fuhrungsaktivitaten jenseits eines ausschliefilich gewinnorientierten Absatzdenkens 
in diese Fiihrungsphilosophie einbezogen werden. Man denke etwa an das “Human 
Concept of Marketing". 

Abb. 6 gibt die angedeuteten Tendenzen im Marketingdenken wieder, wobei die 
Ziffem und Pfeile die historische Entwicklung widerspiegeln. Auf der Basis dieser 
Entwicklungslinien wollen wir im folgenden Marketing und Strategisches Management 
vergleichen. 
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4.2 Kernanwendungen des Marketing im Lichte des Strategischen Managements 

Die klassische, auf den Kernbereich beschrankte Fassung der Marketingphilosophie 
fordert eine marktorientierte Fuhrung des Unternehmens (Feld 1 der Abb. 6). Die 
klassische, auf der Gap-Analyse und dem strategischen Katalog der Produkt-Markt- 
Matrix aufbauende und eine, die Portfolio-Analyse verwendende Strategische Planung 
sind konsequente Weiterentwicklungen einer solchen marktorientierten Unternehmens- 
fiihrung. Die Portfolio-Analyse ist aber auch als erster Schritt zu einem Strategischen 
Management zu sehen, dessen Philosophie zusdtzlich den Gesichtspunkt der geplanten 
Evolution hervorhebt, d.h. die Steuerung der Evolution durch eine konzeptionelle 
Gesamtsicht der Unternehmenspolitik. Freilich ist ein entscheidener Grund fur die 
Postulierung eines Strategischen Managements, dafi man eine Beschrankung strate- 
gischer Oberlegungen auf den Produkt-Markt-Bereich nicht mehr als ausreichend 
empfindet. Die Idee des Strategischen Managements weist iiber den Produkt-Markt- 
Bereich hinaus und tragt damit dem Umstand Rechnung, dafi die Fuhrung von Unter- 
nehmungen als interessenpluralistischen Systemen auch an den Bedurfnissen und 
Interessen anderer Betroffener anzusetzen hat. Das Strategische Management entthront 
zwar nicht das Marketingdenken, lenkt jedoch die Aufmerksamkeit auf immer wichti- 
ger werdende Erganzungen. 

Betrachtet man die Marketingmjtrwmenfe im klassischen Anwendungsbereich aus 
der Sicht des Strategischen Managements, drangt sich sehr schnell der Eindruck auf, 
dafi diese Instrumente meist zu sehr an mehr operativen Fiihrungsproblemen orientiert 
sind. Soweit strategische Fragestellungen einbezogen werden, mufi eine einseitig 
wachstumsorientierte Sichtweise bemangelt werden. So findet man in der Marketing- 
diskussion bisher wenig hilfreiche Hinweise, wie etwa das Marketing-Mix im Falle einer 
Riickzugsstrategie zu gestalten ist. Ferner vermifit man eine Unterstutzung durch die 
klassische Marktforschung, wenn es etwa im Bereich der Portfolio-Analyse um die 
Beurteilung der Attraktivitat eines Marktesbzw.Geschaftsfeldes geht. Solche “Lucken“ 
im Bereich der Marketinginstrumente sind freilich nicht unabdingbar und in dem 
Mafie, wie das Denken des Strategischen Managements den Rahmen fiir das Marke- 
ting der Zukunft bildet, wird man gerade aus der Marketingpraxis und -wissenschaft 
heraus Impulse erwarten diirfen, die diese Liicken schliefien. Ahnliches gilt fiir die 
wiinschenswerte Weiterentwicklung der Marktbeobachtung zu einem Instrument der 
strategischen Friihaufklarung. Schliefilich wird man erwarten diirfen, dafi das metho- 
dische Know how der Marketingexperten bei der Marktsegmentierung von grofiem 
Nutzen sein kann, wenn es daran geht, die Abgrenzung strategischer Geschaftsf elder 
auf eine methodisch anspruchsvollere Basis zu stellen. Generell kann wohl festgestellt 
werden, dafi das Methodendefizit des Strategischen Managements zwar nicht durch die 
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bestehenden Marketinginstrumente behoben wild, dafi aber das Marketing hierzu 
wesentliche Impulse zu geben vermag. 

4.3 Strategisches Management und programmatische Erweiterung des Marketing 

Schwieriger wird der Vergleich zwischen dem Marketing und dem Strategischen 
Management, wenn man sich im Feld 3 der programmatischen Erweiterung des Marke- 
ting bewegt. Die Praxis hat diese Entwicklung mit grofier Skepsis aufgenommen und 
kaum akzeptiert. Feld 3 der Abb. 6 ist beispielsweise angesprochen, wenn man das 
Konzept des Social Marketing betrachtet. Social Marketing ist der Versuch, die Denk- 
weise und die Instrumente des Marketing fiir den “Verkauf “ neuer Ideen und sozialer 
Veranderungen nutzbar zu machen. Damit wird jedoch die typische Problematik der 
Strategischen Steuerung angesprochen, die der Umsetzung der geplanten Strategien zu 
dienen hat. Es ist ein charakteristisches Kennzeichen des Strategischen Management, 
dafi es nicht von dem paraphrasierten kartesianischen Postulat “ich plane, also handle 
ich“ ausgeht, sondern dem “Marketing** des strategischen Wandels im Unternehmen 
selbst und in der relevanten Umwelt besondere Aufmerksamkeit widmet. Die Strate- 
gische Steuerung ist ein hervorragender Anwendungsfall des Social Marketing und 
sollte dieses Instrumentarium nutzen. 

Am schwierigsten ist der Vergleich zwischen der Idee des Strategischen Manage- 
ments und jenen Marketingansatzen, die ein **Deepening** der Marketingsphilosophie 
anstreben (Feld 4). Zweifellos sind diese Bemiihungen durch den Versuch gepragt, den 
vielfaltigen gesellschaftskritischen Argumenten zu begegnen, die sich immer wieder an 
einer zu engen Auslegung des Marketingdenkens entziinden und in der Marketingphilo- 
sophie gerne jene Ideologie sehen, die fiir tatsachliche oder vermutete inhumane 
Auswiichse einer rein gewinn- und marktorientierten Unternehmensfiihrung verant- 
wortlich gemacht wird. Diese Gesellschaftskritik zeitigt bei einem miindigen Interes- 
senpluralismus die Wirkung, dafi sich die Unternehmensfiihrung mit einem grofien 
Spektrum von Bediirfnissen und Interessen der direkt oder indirekt von der Unterneh- 
menspolitik Betroffenen auseinanderzusetzen hat. Insofern sind die programma- 
tischen Erweiterungen (und Vertiefungen) der Marketingphilosophie auch eine Ant- 
wort auf Herausforderungen, denen sich die Unternehmensfiihrung in den kommenden 
Jahren vermehrt gegenubersieht. 

Diese Diagnose teilen wir. Freilich erscheint uns ein **Deepening*‘ der Marketing- 
philosophie nicht der geeignete Ansatzpunkt. Wir ziehen es vor, das Strategische 
Management so zu gestalten, dafi die dahinterstehende Philosophie diesen Herausfor- 
derungen Rechnung tragt. Die Postulierung des Ideals einer fortschrittsfahigen Organi- 
sation als regulative Leitidee des Strategischen Managements ist in diesem Zusammen- 
hang zu nennen. 

Eine solche Sichtweise lafit Raum, das klassische Marketingdenken auch im Unter- 
nehmen selbst zu relativieren. Dies schliefit nicht die Einsicht aus, dafi das Marketing- 
denken unter Umstanden die Kultur eines Unternehmensbereiches geradezu dominie- 
ren mufi, wenn die fiir diesen Bereich formulierte strategische Stofirichtung erfolgreich 
verfolgt werden soil. Die gleiche **Kultur** in einem anderen Bereich mit anderer 
strategischer StoBrichtung mag demgegeniiber dort geradezu den Mifierfolg program- 
mieren. Das Marketingdenken wird somit instrumental gesehen und in den grofieren 
Zusammenhang der Grund these des Strategischen Managements gestellt, dafi unter- 
schiedliche Strategien unterschiedliche Kulturen erfordern und dafi es Aufgabe der 
Strategischen Analyse ist, den **Fit*‘ bzw. ’’Misfit** zwischen Strategie und Kultur 
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(sowie natiirlich auch der Organisationsstruktur) situationsspezifisch kritisch zu 
uberprufen. 

5. Schlufibetrachtung 

Es ist unsere Grundthese, dal^ das Marketing der 80er Jahre in dem grdl^eren 
Zusammenhang eines Strategischen Managements zu sehen ist. Dies bedeutet u.a. auch 
eine gewisse Relativierung des Marketing. Gerade aber die Marketingexperten sind 
vielleicht am ehesten in der Lage, in den Problembereich des Strategischen Manage- 
ments hineinzuwachsen und wesentliche Impulse zu seiner Weiterentwicklung zu 
geben. Eine solche Weiterentwicklung wird umso fruchtbarer sein, je mehr dabei jene 
tiberlegungen berucksichtigt werden, die in den letzten Jahren zu der angesprochenen 
programmatischen Erweiterung des Marketing gefuhrt haben. 

Dies bedeutet jedoch nicht, da& das Marketing tatsachlich ausgeweitet werden 
sollte. Viele mit der geforderten Erweiterung verbundenen Ideen und Instrumente sind 
im Kontext eines Strategischen Managements besser aufgehoben. Marketing und 
Strategisches Management sind somit zwar zwei verschiedene Konzepte. Es diirfte aber 
auch hier den Marketingexperten am ehesten gelingen, die Philosophie des Strate- 
gischen Managements in praktisches Handeln umzusetzen, vor allem dann, wenn sich 
diese Experten in den vergangenen Jahren selbstkritisch mit dem Marketing auseinan- 
dergesetzt und dabei gelernt haben, dai^ im Zeitalter der Diskontinuitaten und des 
miindigen Interessenpluralismus “Marketing** nicht mehr die allein selig machende 
Fiihrungsphilosophie fiir die Unternehmensfuhrung sein kann. 
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Plenumsdiskussion iiber Strategische Planung 



Referenten 

Dr. Aloys Galweiler, BBC 
Prof. Dr. Werner Kirsch, Universitat Miinchen 

Diskussionsleitung 

Prof. Dr. Helmut Koch, Universitat Munster 




Prof. Koch: Die Referate von Herrn Galweiler und Herrn Kirsch haben uns sicherlich 
sehr viele Anhaltspunkte fur die Diskussion gegeben. Herr Kirsch hat z.B. auf eine klei- 
ne Kontroverse hingewiesen. Wenn man die Dinge historisch betrachtet, sieht es, 
glaube ich, nicht so aus. Mochte man ein neues Gebiet erobem, wie hier die strate- 
gische Planung, so ist es einfach die Frage des gesunden Menschenverstandes, daB man 
es zunachst mit einem groben Mittel tut, um es uberhaupt einmal in den Griff zu 
kriegen. Die grofien Verdienste von McKinsey, Boston Consulting Group usw. liegen 
darin, dafi sie den Unternehmen uberhaupt irgendwelche Instrumente fiir eine syste- 
matische strategische Planung an die Hand gaben. 

Beherrscht man einmal erst diese Grundlagen, dann fangt man an zu uberlegen, wie 
man es besser machen kann. Darauf bezogen sich meine Ausfuhrungen, in denen ich 
sagte, daB das Instrument einer Matrix zu grob ist. Es ist naturlich so, daB das “Bessere 
des Guten Feind“ ist. Aber sieht man einmal die historische Entwicklung, kann man 
das durchaus besser vereinen. Gerade Fichtel & Sachs ist ja, was die Einfuhrung der 
strategischen Planung anlangt, fiihrend in der Bundesrepublik Deutschland. 

Ich hoffe nun: Sie sind so animiert, meine Damen und Herren, daB die Diskussion 
beginnen kann. Ich darf um Wortmeldungen bitten. 

Fragesteller: Mir ist naturlich vollkommen klar, daft ein so komplexes System in einer 
so kurzen Zeit nicht abgehandelt werden kann; vielleicht ist es moglich in einem 2. 
Tagesseminar, das sollte man beiden Referenten nachsehen. Deswegen will ich versu- 
chen, meine Bedenken auch sehr kurz zu fassen und auf einen Punkt zu konzentrie- 
ren. Auch mir scheint das Raster viel zu grob zu sein, ein strategisches Geschaftsseg- 
ment mehr oder weniger durch zwei Faktoren zu positionieren, namlich die Markt- 
entwicklung und den relativen Marktanteil. Aber ohne Zweifel scheint das Markt- 
entwicklungspotential von hervorragender Bedeutung zu sein. Hier haben wir nach wie 
vor ein Problem, was uns das beste Instrumentarium nicht losen will. Herr Professor 
Kirsch hat zu Recht auf die bleibende Unsicherheit hingewiesen. Wo stehe ich mit 
meinem strategischen Geschaftssegment in der Lebenszykluskurve? Hinterher, wenn 
ich im Bereich der Marktsattigung mich befinde, weiB ich, wo ich stehe. Nur - dann ist 
es zu spat. Aber wo ich auf der Kurve wirklich stehe, das mit einiger Sicherheit vorher- 
zusagen, ist ungeheuer schwierig. Da sehe ich in all dem, was die strategische Unter- 
nehmensplanung, auch das strategische Management, uns theoretisch anbietet, nach 
wie vor keine Hilfe, die mich personlich etwas sicherer machen wiirde. Das ist z.B. 
ja eine Frage oder eine Aufforderung an die beiden Referenten, nochmals etwas zu 
sagen. 

Prof. Koch: Danke schon, damit haben Sie den Fragenkomplex zur Unsicherheit 
herausgegriffen, iiber den man in der Tat tagelang diskutieren konnte. Darf ich Herrn 
Galweiler zur Stellungnahme bitten. 

Dr. Galweiler: Es ist ein Irrtum, wenn man glaubt, man konne durch Strategic unvor- 
hersehbare Dinge vorhersehbar machen. Aber man kann mit Sicherheit einen hohen 
Prozentsatz bisher falscher Entscheidungen reduzieren, die zwar gut gewoUt sind, aber 
in Unkenntnis der damit verbundenen Feinwirkungen falsch getroffen werden. Nach 
meinen Kenntnissen und Erfahrungen mit vielen Firmen liegen von der Auswirkung 
her diese Entscheidungen praktisch in der GroBenordnung der heute uberhaupt erreich- 
baren Jahresgewinne. Es rtihrt noch aus der Zeit vor ca. 10 Jahren her, da waren sie 
vielleicht noch etwas hoher. Es kommt darauf an, Dinge weniger falsch zu machen, 
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alles richtig machen konnen wir nicht. Selbst wenn man nach den strategischen Ein- 
sichten die besten Entscheidungen trifft, gehen immer noch genug fehl. Wer aber schon 
wider diese Gesetzmafiigkeiten handelt, dem kann nur noch mehr schiefgehen. Das 
Leben ist iiberhaupt unsicher, am Ende, am Anfang, und das bleibt immer so. Trotz- 
dem versucht man zu lernen. 

Fragesteller: Ich wollte eine Frage beziiglich der Faktoren stellen, die Sie beriicksich- 
tigen. Bei der Langfristplanung, insbesondere wenn Sie an die Marktanteilsplanung her- 
angehen, sind das nur marktendogene Faktoren, die die praktische Tatigkeit beein- 
flussen. Inwieweit berucksichtigen Sie exogene Faktoren? Also die, die in dem Markt 
selbst nicht prognostiziert, noch entwickelt, noch vielleicht durch Szenarios ausge- 
lotet werden konnten. Um ein Beispiel zu bringen, wie konnen Sie eine Treffsicherheit 
finden, die beriicksichtigt, daB die Olpreise explodieren. Wie konnen Sie dies im Jahre 
1970 finden? Wo liegen da die Unsicherheitselemente, und wo liegt das Bessere gegen- 
iiber einer Extrapolation oder gegeniiber einer Projektion mit dem ganzen Erfahrungs- 
schatz desjenigen, der extrapoliert? 

Dr, Gdlweiler: Darf ich gleich dazu ein Wort sagen. Gerade die Tatsache, dafi Preise 
die Charakteristik einer Sprungfunktion besitzen, fuhrt dazu, daB wir prinzipiell mit 
Erfolgsdaten nicht langfristig steuern konnen. Das muB man ganz klar sehen. Die Prei- 
se konnen in einer Sekunde rauf und runter gehen. Nur die Kosten in ihren Mengen 
und Zeiten nicht. Dieses Problem erschopfend zu behandeln, ist mir auBerordentlich 
schwierig. Wir konnen sagen: Gut, wo wird 5l gebraucht? Fiir energetische Einsatze, 
fiir stoffliche Einsatze. Welche Substitute gibt es dafiir? Wie lange Zeit braucht man, 
sie zu entwickeln. Dies wissen wir ja heute zur Geniige. Das heiBt, wenn eine Teue- 
rung eintritt, und dies war ja fiir alle vorhersehbar, dann stehen alle vor den gleichen 
Bedingungen. Die Strategie kann nur zum Ziel haben, daB ich nach Mdglichkeit in dem 
entsprechenden Markt immer in der relativ besten Position bin. Wenn alle sterben, 
dann war ich ein guter Stratege, wenn ich der letzte bin, der an die Reihe kommt. 
Wenn es schon eine total negative Entwicklung gibt, dann kann man aber eins mit 
strategischen Ansatzen sagen: Bei welcher Preisverteuerung und welchem dagegen- 
laufenden Rationalisierungspotential sind welche Verkaufspreisentwicklungen zu er- 
warten und welche Substitutionsmoglichkeiten von einer anderen Seite her auftreten. 
Jedes chemische Unternehmen kann heute ausrechnen, bei welcher dlpreisgrenze die 
Zinkeimer wieder billiger werden als die Polyathyleneimer; dies ist gar kein Problem. 
Je mehr man uber diese Sensitivitat Bescheid weiB, und dies vergleicht mit den perma- 
nenten Entwicklungen, umso friiher hat man die Signale. Wer dies erst merkt, wenn der 
Auftragseingang zuriickgeht, der wird es dann schwieriger haben. Dies ist eine Extra- 
polation, die nicht einfach die Preise, sondern auch Dinge, die bestimmte Ablaufmu- 
ster darstellen, mit einbezieht. Denn im wirtschaftlichen Bereich handelt es sich ja 
nicht um zyklisch wiederkehrende Dinge wie am Himmel oder beim Wetter, sondern 
es kann sich permanent um innovative, um neue Entwicklungen handeln. Diese erfol- 
gen aber nicht vollkommen willkurlich, sondern nach bestimmten Ablaufmustern, die 
auch mehr oder weniger groBe Spielraume beinhalten. Diese Ablaufmuster muB man 
kennen. Dazu gehoren eben das Kundenproblem, die Substitutionszeitkurve und die 
Erfahrungskurve. Wenn in den letzten zweihundert Jahren alles in einer bestimmten 
GesetzmaBigkeit erfolgt ist, kann ich, wenn ich iiberhaupt noch an die Realitat glaube, 
nicht davon ausgehen, daB ich jetzt die einzige Ausnahme bin. Ich muB das zur Kennt- 
nis nehmen, auch wenn es ungiinstig ist. Das ist die strategische Arbeitsweise. 
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Fragesteller: Ich mochte den angesprochenen Themenkreis noch einmal etwas ausdeh- 
nen. Strategic befafit sich in 1 . Linie mit der Beseitigung des unternehmerischen Eng- 
passes, der am schwierigsten zu beseitigen ist. Ich habe vor 27 Jahren hier in Munster 
studiert. Hatten wir damals ein solches Seminar gehabt, batten wir uns im Bereich der 
strategischen Unternehmensplanung mit der Beseitigung des unternehmerischen Eng- 
passes Produktion befafit. Wir hatten uns daniber unterhalten, wie man Arbeitsplatze 
beschafft, wie man Maschinen heranbekommt. Seit 10 Jahren spricht man iiber Marke- 
ting, und ich konnte mir denken, dafi man in 10 Jahren iiber die RoUe anderer Mafi- 
nahmen, die mehr im Vordergrund stehen, sprechen wird. Dies ist vielleicht dann nicht 
mehr das Marketing - vielleicht ist der Markt da - vielleicht fehlen uns dann die Leu- 
te, die bereit sind zu arbeiten, die Produkte zu erzeugen oder die Dienstleistungen 
zu erbringen. Man sollte wirklich einmal versuchen, die RoUe des Marketing im Bereich 
des strategischen Managements zu relativieren, indem man fragt, welche anderen Be- 
reiche und welche anderen Grofien auBerhalb des Marketing in der Strategic eine 
grofie RoUe spielen. Wir Marketing-Leu te tun immer so, als wenn unser Feld der 
unternehmerische Engpafi sei, als ob es nur am Markt fehle. VieUeicht fehlt es in 10 
Oder 15 Jahren — und dies ist schUefilich der Bereich, um den wir uns im Rahmen der 
strategischen Planung kummern miissen - an ganz anderen Dingen als an der Nachfra- 
ge. VieUeicht treten dann ganz andere Dinge in den Vordergrund der strategischen 
Unternehmensplanung. Dies klingt vielleicht ein wenig provozierend in der Art und 
Weise, wie ich dies hier sage, aber ich meine, gerade an einem solchen Ort, bei einer 
solchen Gelegenheit, sollte man dariiber einmal nachdenken. 

Prof, Koch: Vielen Dank! Ich hore gerade, Herr GalweUer mochte einige Worte dazu 
sagen. Ich wiirde vorschlagen, dafi dann die Herren Referenten zum SchluBwort 
kommen. 

Dr, GalweUer: Zunachst einmal dient Strategic nicht dazu, aus Engpassen heraus- 
zukommen, sondern in solche nicht hineinzukommen. Dies ist ein kleiner Unterschied. 
Dies als erstes. Andererseits kann man nicht sagen, daB die Bedeutung des Marktes 
fiir die Unternehmung der Zukunft zuriickgehen wird. Fiir jede Unternehmung mufi 
der Leistungsaustausch mit dem Markt im Mittelpunkt der Uberlegungen stehen. 
Eine Unternehmung kann noch so schone Dinge produzieren, sie ist einfach gezwun- 
gen, mit ihrem gesamten Leistungsapparat eine Richtung zu finden, die ihre Markt- 
moglichkeiten, die Marktpotentiale einschUefit, aber abstimmt mit den eigenen Lei- 
stungspotentialen. Es ist wichtig, dafi die Unternehmung sich nicht etwas vornimmt, 
was sie auf Dauer iiberhaupt nicht durchhalten kann. Ein Beispiel fiir eine Portfolio- 
Analyse ware es, wenn die Unternehmung 5 gute Marketing-Objekte hat, aber nur 
Geld und Potential fiir 3. Dann wird die Entscheidung erst schwierig, insbesondere, 
wenn das Problem langfristig ist. Ich mochte noch einmal erwahnen, was sich inzwi- 
schen immer mehr herausgesteUt hat. Das Problem der Prognose ist nicht die genaue 
Kenntnis der Zukunft, sondern die hinreichend prazise Kenntnis der Vergangenheit 
und Gegenwart. Meistens bleiben dann gar nicht mehr so viele Alternativen. 

Prof Kirsch: Ich meine, mit dem Hinweis, wie woUen Sie etwas prognostizieren, ist 
natiirlich aUes tot zu machen. Aber ich glaube, man mufi die Frage des strategischen 
Managements andersherum sehen. Das Problem fiir die Strategic eines Unternehmens 
ist “Pseudo-Sicherheit“. Man unterstellt bestimmte Dinge als sicher. Meiner Ansicht 
nach ist der erste Schritt zum strategischen Management, dafi man die impliziten An- 
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nahmen, auf denen das bisherige Geschaft beruht, explizit macht und damit kriti- 
sieren kann. Dies fiihrt zunachst einmal zu einer Verunsicherung; aber, wann im- 
mer Sie irgendwo einen Wandel machen wollen, miissen Sie zunachst einmal die Leu- 
te verunsichern. Sie konnen dann aufgrund der Analyse leicht eine andere Richtung 
finden. Schliefilich miissen Sie sie natiirlich wieder “einfrieren“. Sie sind hierher ge- 
fahren unter der Annahme, dafi Ihr Auto halt. Sie haben also implizit gehandelt auf 
der Grundlage einer Prognose. Wir handeln standig nur auf der Grundlage von Prog- 
nosen. Wir stellen sie aber nie systematisch zur Kritik. Strategisches Management 
wird nun von einer Beratungsfirma - und das finde ich sehr gut - definiert als syste- 
matische Infragestellung der Annahmen und Prognosen, auf denen die operativen 
MaBnahmen und operativen Planungen beruhen. Dies ist zunachst eine Verunsiche- 
rung, und ich bin gar nicht b5se, wenn Sie nun mit dem Begriff strategische Planung 
uberhaupt nichts mehr anfangen konnen: Dies ist der erste Schritt zur Besserung. 



Fragesteller: Ich mochte noch einmal auf die SchluBbetrachtung von Herrn Professor 
Kirsch zuruckkommen: das Verhaltnis zwischen Marketing und strategischer Planung. 
Ich mdchte die These aufstellen, daft vor dem Hintergrund der strategischen Planung 
das Marketing wieder weiter zuriicktreten wird. Der Aufbau einer strategischen Unter- 
nehmensplanung wird vielmehr dazu fuhren, daB auch die anderen Unternehmensbe- 
reiche wie Technologie, Produktion, Finanzierung wieder starker in den Vordergrund 
treten werden. Strategisches Management laBt sich nicht von vornherein mit einer 
einzelnen dieser Funktionen verkniipfen. 

Prof, Koch: Recht vielen Dank! Ich habe aber den Eindruck, Sie liegen mit Herrn 
Kirsch auf einer Linie. Das Ganze betrifft wohl mehr Herrn Galweiler, und von hier 
hore ich auch schon Proteste. 



Dr. Galweiler: Sehen Sie, man muB doch unterscheiden: die Fuhrungsfunktion Marke- 
ting im Unternehmen und die Fuhrungsfunktion fiirs Gesamtunternehmen, die natiir- 
lich marktorientiert erfolgen muB. Bins scheint mir notwendig, daB auch das Marketing 
unterschiedliche Orientierungsgrundlagen fur den langen und den kurzen Horizont 
braucht. Dies ist von entscheidender Bedeutung. Dort wachst die Rolle des Marketing, 
namlich in Bezug auf eine prazisere Definition, Abgrenzung und Strukturierung des 
Kundenproblems und zwar nicht nur stationar, wie es sich heute darbietet, sondern 
auch in seiner dynamischen Fortentwicklung. Die Kenntnis des Kundenproblems 
und seiner Veranderungen ist die entscheidende Voraussetzung fiir die langfristige 
Existenzsicherung des Unternehmens. Man kann die schonsten Produkte machen, 
wenn diese am Problem vorbeigehen, sei es auch z.B., daB sie technisch hoher ge- 
ziichtet werden als es notwendig ist. Auch damit schwacht man seine eigene Position. 
Deshalb wird in dieser Hinsicht die Rolle des Marketing wachsen, jedoch nicht mit 
dem heutigen Instrumentarium, sondern mit einem, das erlaubt, von einem hoheren 
Standpunkt aus einen weiteren zeitlichen Horizont zu erreichen. 

Prof Koch: Dies ist das grundlegende Problem der strategischen Planung, wie konnen 
Sie die Zukunft beherrschen. Es ist ja heute gerade die Antinomie, auf der einen Sei- 
te soli langfristig strategisch geplant werden, also die Planungsfrist verlangert werden. 
Auf der anderen Seite aber kommen die Linienabteilungen, die sagen, angesichts der 
erhohten Marktunsicherheit mussen wir die Planungszeiten verkiirzen. In dieser Span- 
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nung leben wir heute vielfach in den Unternehmen. Darf ich Sie noch bitten, Herr 
Professor Kirsch! 

Frof, Kirsch: Wir feiern hier heute “10 Jahre“. Ich kann mich noch an die Zeit vor 10 
Jahren erinnern, da war auch immer die Frage, was 1st Marketing denn eigentlich 
Neues, gegeniiber dem, was unter dem Begriff Absatzwirtschaft schon lange an den 
Universitaten gelehrt wurde. Es war eigentlich gar nichts Neues. Und man tut den 
Leuten sicherlich unrecht, die damals nicht von Marketing gesprochen haben. In der 
Praxis war aber Folgendes: Es war nicht moglich, ein bestimmtes Denken in den 
Fuhrungskader der Unternehmung hineinzubekommen. Viele haben zunachst einmal 
versucht, das Marketing-Denken in die Unternehmung hinein zu bringen, und dies 
hat sehr schwierige Probleme gegeben. Ich glaube, ganz ahnlich ist es mit dem strate- 
gischen Management. Man kann immer sagen, was ist dies eigentlich Neues. Es ist gar 
nichts Neues; das haben wir wahrscheinlich immer schon so gesagt, aber dieses Denken 
in ein Unternehmen hinein zu bringen, ist auch auBerst schwierig, man sollte diese 
Schwierigkeiten nicht unterschatzen. Wenn Sie von einem Engpafi sprechen, so ist fur 
mich der HauptengpaB eigentlich immer, hochtrabend ausgedriickt, die herrschende 
Kultur in einem Unternehmen, also die Menge der Einstellungen, Uberzeugungen, 
mit denen die Fuhrungskrafte durchaus **mit Schal und Krawatte“ erfolgreich eben 
bisher gearbeitet haben, und die jetzt plotzlich anders denken soUen. Dies ist etwas, 
was aUen, auch an der Universitat, besonders schwerfallt. Dies ist fiir mich immer der 
HauptengpaB. 

Prof. Koch: Vielen Dank! Darf ich zusammenfassen, meine Damen und Herren! Zwei 
groBe Schwerpunkte haben sich in der Diskussion ergeben. Einmal die Frage, die lei- 
der nicht ausdiskutiert werden konnte, nach dem Verhaltnis zwischen Marketing und 
strategischer Planung. Hier wurde in einigen Beitragen gesagt. Marketing gehore in die 
operative Planung. Mir personlich behagt dies nicht so ganz. Denn ich finde, auch in 
der strategischen Planung muB, entsprechend globaler, irgendwie Marketing zum Zuge 
kommen. Dieser Punkt hatte weiter diskutiert werden mussen. Die 2. noch gewichtige- 
re Frage wurde gleich zu Beginn angeschnitten: kann strategische Planung die lang- 
fristige Prognose verbessern? Es wurde hier gesagt, und ich glaube, da herrschte auch 
Ubereinstimmung, dafi dies naturlich nicht moglich ist. Die Aufgabe der Verbesserung 
des Planungssystems durch Einfuhrung der strategischen Planung ist es, die Unterneh- 
mensfuhrung effizienter zu machen. 
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Teil III 



Handelsmarketing 




Bruno Tietz 



Die Haupttendenzen fiir das Handelsmarketing 
in den 80 er Jahren 



1. Einfiihrung 

Die kunftige Entwicklung des Handelsmarketing lafit sich im Rahmen der verfiig- 
baren Zeit nur skizzieren 

Die tiberlegungen sollen nach fiinf Schwerpunkten gegliedert werden, d.s.: 

1) die sozialdkonomischen Rahmenbedingungen, 

2) die Werte- und Konsumdynamik, 

3) der Einzelhandel, 

4) der Grofihandel, 

5) die Verbundgruppen des Handels. 



2. Die allgemeinen Voraussetzungen 

Zunachst seien einige Grundannahmen vorgestellt, die die tJberlegungen des 
Handelsmarketing in einen grofieren Zusammenhang stellen. 

1) Die Marketingdynamik wird in diesem Jahrzehnt generell noch starker von Rah- 
menbedingungen gepragt werden als in der Vergangenheit. Die zentralen Einflufi- 
groBen auf die Marketingdynamik sind: 

a) die Wertedynamik der Konsumenten und Burger, 

b) die Art und Intensitat des technisch-organisatorischen Fortschritts, 

c) die Bewaltigung der Okologieprobleme, 

d) die teilweise damit in Verbindung stehenden Veranderungen des Rechtsrahmens. 

2) Diese Veranderungen konnten dazu fuhren, dafi die bisherigen Spielarten des 
Wettbewerbs kraftig modifiziert werden, und zwar weit uber die bisherigen Ansatze 
der Novellierung des GWB und UWG hinaus. 

3) Die Marketingdynamik des Handels kann nicht unabhangig von den Wandlungen des 
Marketing der Industrie betrachtet werden. Die Tendenz zur Intensivierung der vertika- 
len vertraglichen Bindungen zwischen Industrie und Handel lafit veranderte Abstim- 
mungsprozesse der Marketingkonzepte erwarten. 



4) In horizontaler Sicht ist das Handelsmarketing infolge der zunehmenden Integration 
selbstandig vermarktbarer Dienstleistungen starker als bisher von den Marketingkon- 
zepten der Dienstleistungsunternehmen abhangig. 
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3. Ausgewahlte Probleme der Marktdynamik 

3.1 Die Wertedynamik der Konsumenten 

Die Effizienz der Unternehmen wie auch der Verwaltung wild seit eh und je von der 
zuverlassigen Erfassung von Struktur und Dynamik der Gesellschaft mitbestimmt. 

Dabei diirfte sich in Zukunft eine differenzierte Analyse der Veranderungen empfeh- 
len: 

1) die Veranderung der Werte bei Institutionen und Individuen, d.i. die Wertedynamik, 

2) die Veranderung der quantitativ-materiellen Bedingungen. 

Die Wertedynamik ist ein wichtiger Schlussel fiir die Behandlung von Zukunftspro- 
blemen. 

Die Veranderung der Werte, d.h. die Wertedynamik, beeinflufit die quantitativ-ma- 
teriellen Bedingungen, und von diesen gehen wiederum Riickwirkungen auf die Werte 
aus. Dazu ein Beispiel: Die derzeitige Umweltbelastung beruht auf einer Unterent- 
wicklung des Wertes UmweltbewuBtsein in der Vergangenheit. Das Aufkommen des 
Wertes Umweltbewufitsein verandert zwangslaufig auch die Produktionsprozesse sowie 
die Produkte und hat damit Auswirkungen auf die Produktpreise. 

Als sozialer Umweltschutz wird neuerdings eine Sensibilisierung fiir gewachsene 
Traditionen und Institutionen bezeichnet. Ihre Erhaltung setzt jedoch eine Identifika- 
tion der Menschen mit ihnen voraus. 1 

Der EinfluB der Werte auf die wirtschaftliche, kulturelle und soziale Entwicklung ist 
spatestens seit der Analyse der Ethik des Protestantismus von Max Weber bekannt. 
Noch heute bestimmen Werte des Protestantismus, wie die positive Einstellung zur 
Arbeit, das Leistungsprinzip und das wirtschaftliche Wachstum, unsere Gesellschaft in 
beachtlichem Umfang mit. Aber an diesen Werten entzundet sich auch die Gesell- 
schaft skritik. Man mufi somit die Wertedynamik auch unter dem Aspekt der Stabilitat 
der Werte und der Zeitraume, in denen Werteveranderungen eintreten, betrachten. 

tiber die Entwicklung von Wirtschaft und Gesellschaft gibt es zur Zeit zwei Haupt- 
thesen: 

1) die Normalitatsthese (Rolf Zundel), nach der keine fundamentalen politischen und 
sonstigen gesellschaftlichen Veranderungen zu erwarten sind, 

2) die These des Epochewandels mit dem Zerfall verbindlicher Orientierungsraster ^ 

Es ist zu erwarten, dafi wir in diesem Jahrzehnt bereits eindeutige Klarheit dariiber 
erhalten, welche der beiden Thesen zutrifft. 

Zur Verbesserung aller Vorhersagetechniken diirfte die Analyse alternativer Werte- 
raster mit unterschiedlichen Werteprioiitaten und darauf aufbauend die Abschatzung 
der Relevanz von Wertesystemen fiir Industrie und Handel oder fiir die Gesellschaft 
allgemein sowie die Wahrscheinlichkeit ihres Eintretens die wichtigsten Voraussetzun- 
gen darstellen. Jede Vorausschatzung sozialokonomischer Veranderungen ist nur so 
gut, wie es gelingt, die zu erwartenden Werteanderungen und die darauf beruhenden 
Verhaltensanderungen zuverlassig vorwegzunehmen. 



1) Vgl. Dettlinj, Warnfried; Weidenfeld, Werner: Die schleichende Krise der Republik, in: Die Zeit, 

2) Vgi.^iwch^bettling,WMnfried; Weidenfeld, Werner: Die schleichende Krise der Republik, in: Die 
Zeit, Nr. 29, 14. Juli 1978. 
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Dabei sind vor allem die folgenden Fragen zu beantworten: 

1) Welche Werte in welcher Prioritat haben heute Relevanz, z.B. auf die Entscheidun- 
gen im Marketing? 

2) Welche Werte in welcher Prioritat werden voraussichtlich in Zukunft Relevanz 
erhalten? 

Zu unterscheiden sind somit: 

1) die derzeitigen und kunftigen Wertekategorien, 

2) die derzeitigen und kunftigen Werteprioritaten, d.h. das Werte-Ranking, 

3) die Wertekonsequenzen, z.B. auf Marketingentscheidungen. 

Dabei sind die Allgemeinverbindlichkeiten und die Strukturierung der Werte zu be- 
riicksichtigen: 

1) Die gesellschaftliche Wertedynamik umfafit die Veranderung der Wertestrukturen, 
die einen hohen Grad an Allgemeingultigkeit aufweisen. 

2) Die gruppenbezogene Wertedynamik hat solche Wertewandlungen zum Gegenstand, 
die sich fiir bestimmte Gruppen ergeben. Als Beispiel seien die Wertewandlungen 
von Konsumenten bei Einkommenssteigerungen erwahnt. 

3) Die individuelle Wertedynamik schlieBlich befafit sich mit der Veranderung der 
Werte und den darauf beruhenden Verhaltensweisen bei einem Individuum. 

Daraus folgt auch, dafi in einigen Gruppen heute noch Werte erstrebt werden, die 
von anderen langst aufgegeben worden sind. 

3.2 Ausgewahlte allgemeine Konsequenzen der Wertedynamik 

Die Konsequenzen dieser Werteanderungen auf die Wirtschaft sind gravierend (Vgl. 
dazu auch Dbersicht 1 ). 

1 ) So fiihrt das UmweltbewuBtsein zu einer Umwertung von Qualitaten bei den Waren, 
die nicht nur die Risiken bei Lebensmitteln oder die Vertraglichkeit bei Textilien, 
sondern auch die “Sauberkeit“ der Produktionsprozesse umschliefit. Die Zunahme des 
Trends zur biologischen Umwelt auBert sich in einer verstarkten Affinitat zu Garten, 
Haustieren und Blumen. 

2) Die veranderte Position der ausgebildeten Frauen ohne oder mit weniger Kindern 
beeinflufit die Branchenstruktur in besonderem Mafie. Das frei verfiigbare Einkommen 
fiir Erwachsene wird bei geringeren Ausgaben fiir Kinder betrachtlich hoher sein als in 
der Vergangenheit. Die Umstrukturierung des Branchenwachstums bietet den klaren 
Beweis. 

Eine geringere Geburtenzahl ist nicht zuletzt durch die Durchsetzung der Selbst- 
verwirklichungsidee bei den Frauen bedingt. Als Problem ergibt sich daraus die weitere 
Integration von immer besser ausgebildeten Frauen in den Arbeitsprozefi. 

3) In vielen Bereichen wird sich gegen eine Sattigung bei Verbrauchs- und Gebrauchs- 
giitern nicht viel einwenden lassen. Gegen die einfache Sattigungshypothese sprechen: 

a) die Qualitatssteigerungen, 

b) das Besitzstreben nach mehreren gleichartigen Waren, 

c) die Obsoleszenz, d.h. der beschleunigte Veralterungsprozefi der Waren, 

d) das Entstehen neuer Markte, vor allem im Dienstebereich. 
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Werte 


Bisher 


Kunftig 


1 . Weitgehend umweltfreies Denken 


1 . Verstarktes Umweltbewufitsein, Angst 




vor Umweltvergiftung 


2. Selbstverwirklichung der Frauen 


2. Selbstverwirklichung der Frauen durch 


durch die Familie 


Berufstatigkeit 


3. Aufbau von Eigentum 


3. Umwertung von Eigentum durch Sat- 




tigung 


4. Besitzdenken vor Qualitatsdenken 


4. Qualitatsdenken vor Besitzdenken 


5. Warenbesitz vor Erlebnisbesitz 


5. Erlebnisbesitz vor Warenbesitz 


6. Vertrauenseinflufi vor Informa- 


6. InformationseinfluB vor Vertrauens- 


tionseinflufi 


einfluB 


7. Kurzfristziele vor Langfristzielen 


7. Langfristziele vor Kurzfristzielen 


8. Begrenzter Identitatsdnick durch 


8. Zunehmender Identitatsdnick durch 


allgemeinverbindliche Werte 


Segmentierung der Werte 


9. Lebensfreude vor Gesundheit 


9. Gesundheit vor Lebensfreude 


10. Informationsaufnahme ohne Ver- 


10. Mehr Informationsverarbeitung 


arbeitung 




1 1 . Zunehmendes BewuBtsein uber das 


1 1 . Intensiviertes BewuBtsein uber das 


Preis-Leistungsverhaltnis 


Preis-Leistungsverhaltnis 


12. Aufsuchen mehrerer Einkaufsquel- 


1 2. Verstetigung des Einkaufs in 


len 


mehreren “Stammgeschaften“ 


13. Noch teilweise verzichtorientiertes 


13. Stark steigende Dienstleistungsforde- 


Dienstebewufitsein 


rungen 


14. Bereits beachtliche Beteiligung der 


14. Stark steigende Bedeutung der Kon- 


Konsumenten am Produktionsprozefi 


sumenten beim ProduktionsprozeB 


15. Kulturgebundenheit der Nachfrage 


15. Bessere Wurdigung der Kulturgebun- 


mit begrenzter Anpassung durch 


denheit durch die Wirtschaft 


die Wirtschaft 




16. Zunahme der Schichtendynamik 


16. Weitere Zunahme der Schichtendyna- 




mik 



Ubersicht 1: Die Schwerpunkte hisheriger und kUnftiger Werte der Konsumenten 
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Dennoch sind die Sattigung und die Bewaltigung des Sattigungsproblems ein zen- 
trales Problem fur die Wirtschaft. 

Zur Wertedynamik in diesem Bereich gehort zweifellos auch das sich andernde 
Eigentumsbewufitsein mit einer rapiden Zunahme des Ladendiebstahls, die sowohl in 
Europa als auch in den USA zu beobachten ist. 

Hier konnten sich kritische GroBenordnungen ergeben, die zu einer volligen Um- 
strukturierung des klassischen Handels zwingen. 

4) Die Qualitatsorientierung fordert sowohl den Trend zu besseren Produkten als auch 
den Trend zu neuartigen Produkten. 

Man soUte jedoch die dadurch fur den Handel entstehenden Chancen nicht iiber- 
schatzen, zumal einige Markte bei Qualitatssteigerung quantitativ stark riicklaufig sein 
werden. 

5) Das Streben nach Erlebnisbesitz ist die Grundlage fiir ein starkes Dienstleistungs- 
wachstum, z.B. von Waschereien, die mehr Freizeit sichern, bis zum Luxustourismus. 

Ein Hauptproblem fiir den Handel ist der warenfreie oder warenbegrenzte Konsum, 
so die nicht mit Ausgaben verbundene Bereitstellung von Leistungen, z.B. 

- die warenfreie Kommunikation bei Festen, 

- die warenbegrenzte Kommunikation im Bildungssektor. 

6) Der Informationsstand der Konsumenten wird sich weiterhin wandeln. Ein typischer 
Ausdruck ist die intensive Auseinandersetzung der Konsumenten mit Testergebnissen 
aller Art. 

Durch empirische Untersuchungen wird bestatigt, dafi die bisher im Vordergrund 
stehende indirekte Marktentnahmebeeinflussung durch Freunde und Bekannte durch 
eine Kaufentscheidung aufgrund von Testergebnissen substituiert wird. 

Die Informationen der Testinstitute und die Grundhaltung der Boulevardpresse 
sowie der Illustrierten werden ihre propagandistische Langzeitwirkung durch standige 
Wiederholung bestimmter Argumente erst noch erhalten. 

7) Die Veranderung in Richtung auf Langfristziele steht in enger Beziehung zur 
Information oder auch zum generellen Sicherheitsstreben. Gefordert wird dadurch 
noch einmal mehr das Qualitatsdenken, aber auch der Konsumverzicht durch Sparen 
und Versicherungen, wie die Abkehr der Konsumenten von der Geldillusion friiherer 
Jahre bestatigt. 

8) Die ideologische Abstiitzung der Waren- und Dienstenachfrage im Sinne der Selbst- 
verwirklichung als Individuum oder als Gruppe fiihrt zu veranderten Selektionskrite- 
rien, die durch das Image der Produkte oder der Betriebstypen gepragt werden, mit 
denen man sich identifiziert.3 

Aus den letztgenannten Griinden hat die Bedeutung der Mode in den letzten Jahren 
stark zugenommen. Man konnte auch von einer Verstarkung der Individualkomponen- 
te beim Kauf sprechen. 

Die Konsumenten sind im allgemeinen an einer Verlangerung der Lebensdauer der 
Waren interessiert. Auf der anderen Seite steht das Streben nach Neuheiten und 
Varianten, das den Erfolg der Mode begriindet. 

3) Vgl. dazu weiter auch Tietz, Bruno: Neuorientierung des Marketing, Anforderungen an das 
Marketing unter verSnderten Wirtschaftsbedingungen, (Verlag Moderne Industrie) Mtinchen 
1975. 
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Als Einflusse der Konsumenten auf die Waren konnen bezeichnet werden: 

a) die Eignungsvielfalt, z.B. der Kauf von Anbaumobeln, 

b) das Streben nach Differenzierung.mit der Folge einer Zunahme der Warenarten und 
auch einer Veranderung der Markierung der Waren, 

c) die auf sozialpsychologischen und psychologischen Merkmalen beruhende unter- 
schiedliche Ansprache durch die Werbung, die bei Warenidentitat zu einer Segmen- 
tierung durch Werbeeinsatz des Handels und der Hersteller fuhrt. 

In alien Warengruppen wird die Bedarfsdifferenzierung zunehmen. So kann damit 
gerechnet werden, daft es bei Spielwaren zu einer weiteren Differenzierung zwischen 
Spielwaren fiir Kinder und Spielwaren fiir Erwachsene, z.B. im Modellbaubereich, 
kommen wird. Der Hobbybedarf wird in absehbarer Zeit Elemente der Elektronik und 
Datenverarbeitung ubemehmen. 

Die Preise von Waren, die mit unterschiedlicher Technologie dem gleichen Bedarf 
dienen, verschieben sich stark. So kostet ein Dachshaar-Rasierpinsel u.U. mehr als ein 
Elektrorasierer. 

Die neuen Hobby-Gerate erreichen unerwartete Preisstufen, z.B. Fahrrader den 
Preis eines Motorrades (2.000 DM). Stereo-Gerate-Systeme kommen auf Preise bis 
20.000 DM. 

Ein weiteres Beispiel ist die Umstrukturierung des Bedarfs. In diesem Zusammen- 
hang kann auf das Fahrrad hingewiesen werden. Von einem Transportmittel fiir den 
Besuch von Ausbildungs- und Arbeitsstatten ist es zu einem Hobby-Artikel geworden. 

In bezug auf die Verpackung ist auf die Einstellung der Verbraucher gegeniiber 

1 ) der Mehrzweckverpackung und 

2) der Nachverwertungsverpackung 

zu achten. Auch die Verpackungsverweigerung gewinnt an Bedeutung. Sie zwingt 
den Handel zur Abfullung von flussigen Waren und von Schiittwaren. Die Absetzbarkeit 
von Waren wird durch die Vernichtbarkeit der Verpackung beeinflufit. 

9) Die Gesundheitswelle diirfte beachtliche Konsequenzen auf die Nahrungs- und 
GenuBmittelnachfrage ausiiben. Worte wie Ernahrungsfehlverhalten Oder Wohlstands- 
krankheiten miissen ernst genommen werden. 

Die Ernahrungsberichte der Jahre 1969, 1972 und 1976 der Deutschen Gesellschaft 
fiir Ernahrung sind eine heftige Anklage gegen Ernahrungshedonismus. 

10) Die intensivierte Informationsverarbeitung ist die Grundlage neuer Dimensionen 
der Kritik, die ihre Auswirkungen in Zukunft auch verstarkt im Handel haben wird. 

Die Informationsdynamik verandert den Stellenwert der Waren: Durch das veran- 
derte Informationsniveau der Konsumenten iiber Waren gibt es einen fundamentalen 
Wandel zwischen problemvollen und problemlosen Waren. Immer mehr Waren werden 
durch die Erfahrung der Konsumenten problemlos und erreichen daher das Stadium, in 
dem sie in Betriebstypen angeboten werden konnen, die auf Vergleichsmoglichkeiten 
im Sortiment oder auf Vorfiihrung und Beratung verzichten. 

1 1) In den letzten Jahren ist bei den Konsumenten die Einsicht in die Notwendigkeit 
unterschiedlicher Preise in unterschiedlichen Betriebstypen des Einzelhandels gewach- 
sen. 

Die Spanne der zulassigen Preisdifferenzen homogener Produkte, die mit unter- 
schiedlichen Leistungspaketen im Einzelhandel angeboten werden, laBt sich etwa wie 
folgt skizzieren: 
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Betriebstyp 


Preis in % des Basispreises 


Fachdiscounter 


100 


Verbrauchermarkt, SB-Warenhaus 


105 - 107 


Supermarkt 


111 - 114 


Nachbarschafts-Teil-SB-Laden, 




auch Fachgeschaft 


115-120 



12) Fur regelmafiig nachgefragte Waren, insbesondere fiir Lebensmittel, hat der Kon- 
sument heute in der Regel drei verschiedene Einkaufsquellen, davon meist eine Haupt- 
einkaufsquelle und zwei Nebeneinkaufsquellen. 

Die Selektion der Einkaufsquellen erfolgt nicht schichtenspezifisch. Aufierdem 
werden von den gleichen Kunden unterschiedliche Betriebstypen bevorzugt, z.B. 
Discounter und serviceorientierte Nachbarschaftsgeschafte. Den Einkaufspendlerstro- 
men und der Pendlerintensitat der Verbraucher ist daher intensive Aufmerksamkeit zu 
widmen. 

13) Die bisherige Verzichthaltung gegeniiber Dienstleistungen wird aufgegeben. Man 
fordert vermehrt eine Beteiligungsmoglichkeit an alien Diensteangeboten. 

14) Die Aktivitaten der Konsumenten im Wirtschaftsprozefi nehmen zu. Neben der 
Bereitschaft, Waren aus dem Regal zu nehmen, sind Selbstauszeichnung der Waren 
durch den Konsumenten oder die Abgabe von Informationen fiir Zwecke der Markt- 
forschung Beispiele fiir Beteiligungsprozesse. 

15) Man wird in Westeuropa vereinfacht heute mindestens drei Konsumkulturen 
unterschiedlichen Musters unterscheiden konnen: 

a) die nordische Kultur, 

b) die kontinental-mitteleuropaische Kultur, 

c) die mediterrane siideuropaische Kultur. 

Als Ursachen fiir die Abweichungen lassen sich u.a. herausstellen: 

— unterschiedliche klimatische Bedingungen, 

— unterschiedliche Efigewohnheiten, 

— unterschiedliche Arbeitsgewohnheiten, 

— unterschiedliche Wohngewohnheiten, 

— unterschiedliche Freizeitgewohnheiten. 

Im Ansatz zeigen sich diese kulturellen Unterschiede auch in der Bundesrepublik 
Deutschland. 

16) Jeder Mensch gehort einem System von verschiedenen Schichten, Gruppen und 
Subkulturen an, die bereits Ziige einer totalen Fragmentierung der Gesellschaft mit 
einem Verlust des allgemeinen Konsens schlechthin tagen. Die Konsequenz ist eine 



93 




Gesellschaft - wie Newsweek schreibt “die sich nicht uber Verhaltensnormen, 
Sprachen, Manierenja nicht einmal uber das einigen kann, was man sieht und h6rt.“^ 
Als Element der gesellschaftlichen Bewertung gdt nicht zuletzt der Minimalismus 
einschlieBlich der Indifferenz gegenuber allem, was auBerhalb der eigenen Sphare liegt. 

Dennoch nimmt das SchichtenbewuBtsein der Wirtschaft zu. Dazu ein Beispiel: 
In den USA werden zur Betreuung von Linkshandern (etwa 25 Mill. Personen) zuneh- 
mend Spezialprodukte und im Einzelhandel Spezialsortimente - oft auch im Versand- 
weg - angeboten. Seit 1970 sind mehr als ein Dutzend Firmen entstanden, die aus- 
schlieBlich auf die Belieferung und Bedienung von Linkshandern spezialisiert sind. 

3.3 Neue Konsumtypologien 

Als Konsequenz der Wertedynamik mit einer Veranderung des Stellenwerts von 
Waren und Diensten konnen in Verbindung mit den Bedarfszwangen Bedarfsbundel- 
typologien abgeleitet werden, die die Nachfragechancen mitbestimmen. Dazu gibt die 
Obersicht 2 ein Beispiel. 

Hohe Stellenwerte und Bedarfsdeckungsnotwendigkeiten weisen auf gute Markt- 
chancen hin. Dabei ist jedoch zu beachten, dafi das Nachfragevolumen mit den erwahn- 
ten Kriterien nur bedingt korreliert. 

3.4 Die Wertedynamik der Untemehmer 

3.4.1 Zur Wertedynamik der Handelsuntemehmer 

Nicht nur die Nachfrage der Konsumenten, sondern auch die Betriebspolitik der 
Unternehmen wird durch die Wertedynamik bestimmt. Bei der Wertedynamik und 
Zieldynamik der Untemehmer zeigen sich im Einzelhandel folgende Tendenzen: 

1) die Riicklaufigkeit des Wertes absoluter Eigenbestimmung und Selbstandigkeit, 

2) das Ansteigen der Vorstellung uber Mindesteinkommen sowohl in Nebenerwerbs- 
betrieben als auch in Vollerwerbsbetrieben, 

3) das Absinken des Wertes einer Fortsetzung der Firmentradition, 

4) ein ausgepragtes Familienabsicherungsstreben, jedoch nicht unbedingt auch das 
Streben nach Vererben des Betriebes, 

5) eine klare Segmentiemng der Wachstumsziele je nach Veranlagung und Zukunfts- 
erwartung 

a) mit bewufitem Wachstumsverzicht, 

b) mit ausgepragtem Wachstumsstreben, 

6) eine Anpassung an die Wertehaltung von Mitarbeitern durch 
a) hohere Bewertung der Arbeitssicherung, 

c) hohere Bewertung der Mitbestimmung, 

7) eine starke Zunahme der Kooperationsneigung, 

8) eine bemerkenswerte Zunahme der Marketingflexibilitat, 

9) eine Systemoffenheit gegenuber Fusion und Kooperation. 

Bei den Wertevorstellungen der Untemehmer und Manager schlagt iiberdies das 
Genera tionsproblem durch: 

1) Die Generation des Wiederaufbaus tritt ab. 

4) Toffler, Alvin: Der Zukunftsschock, 6. Aufl., (Scherz Verlag) Bern-MUnchen-Wien 1972, S. 244, 
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Ubersicht 2: Eine Bedarfsbiindeltypologie fur Konsumenten 




2) Die Zwischengeneration hat ein eher differenziertes Leistungsstreben. 

3) Es folgt eine neue Generation, deren Vorstellungen iiber das Erstrebbare und uber 
das Machbare verandert sind, wed tradierte Werte angezweifelt und neue Werte mit 
anderer Prioritatenskala gesucht werden. 

3.4.2 Die Wertedynamik der Hersteller 

Als wichtige Werteaspekte der Hersteller konnen erwahnt werden: 

1) die Tendenz zur tJberrationalisierung mit der Tendenz der Senkung der Arbeits- 
platze aufgrund der eher jiberzogenen Sozialgesetzgebung, 

2) die zunehmende Werteunsicherheit iiber die zulassige und langfristig verkraftbare 
Differenzierung der Preis-Leistungs-Pakete gegeniiber unterschiedlichen Abnehmern, 

3) die hohere Sensibilisierung fiir die Absatzwegepolitik im Sinne einer Betrachtung 
der Partner 

a) nach der Unternehmensphilosophie, 

b) nach den Betriebsgrofien, 

4) die Polarisierung zwischen Gewinndenken und Marktanteilsdenken 

a) nach Unternehmen, 

b) nach Produkten, 

5) ein erhohtes Bewufitsein gegeniiber der Konjunktur und der Konjunkturbeeinflus- 
sung als Wert, 

6) mehr Tendenzen zur Konsolidierung. 

Diese kurz skizzierten Werte der Hersteller sind durch erhebliche Abweichungen 
nach Branchen und Betriebsgrofien gekennzeichnet. 



4. Ausgewahlte rechtliche Mafinahmen 
mit Wirkung auf den Handel 

In den meisten westeuropaischen Staaten wachsen die Bestrebungen zu einer Re- 
gelung des Zutritts zum Einzelhandel, wahrend die Beschrankungen in einigen Lan- 
dern, etwa in Italien oder — von zwischenzeitlichen Lockerungen abgesehen — auch in 
Belgien, seit eh und je ausgepragt gewesen sind. Fiir Staaten wie die Bundesrepublik 
Deutschland oder Frankreich stellen die neuen Regelungen fundamental Eingriffe 
in die bisherigen Rituale des Wettbewerbskonzeptes dar. 

Fur die neue Zulassungsgesetzgebung im Einzelhandel mit der Tendenz von Ver- 
brauchermarktverhinderungsgesetzen und teilweise Warenhausschutzgesetzen sind 
mehrere Spielarten entwickelt worden: 

1) eine rein staatliche Zulassung, z.B. von Flachen ab 600 qm in Luxemburg, 

2) die Wahrnehmung der Zulassungaufgaben durch Bau- und Raumordnungsbehorden, 
so nach § 11 Abs. 3 Baunutzungsverordnung mit Bruttogeschofiflachen ab 1.500 
qm in der Bundesrepublik Deutschland, 

3) die Kommissionsentscheidungen auf Departements- und Nationalebene, z.B. in 
Frankreich. 

Hinsichtlich der Ladenoffnungszeiten gibt es liberale Losungen, wie in Schweden 
und teilweise in Frankreich, oder strikte Beschrankungen wie in der Bundesrepublik 
Deutschland. 



96 




Freien Preisstellungsmoglichkeiten ohne ein Diskriminierungsverbot wie in der 
Bundesrepublik Deutschland stehen strikte Preisregulierungen, so in Grofibritannien 
und Irland, gegeniiber. Die binnenhandelspolitischen Grundkonzepte sind somit 
recht unterschiedlich. 

Letztlich zeugen alle bisher ergriffenen Mafinahmen von einer gewissen Unsicherheit 
bei der Weiterentwicklung eines auf Wettbewerb beruhenden Wirtschafts- und Gesell- 
schaftssystems. Die Tendenz eines zunehmenden Dirigismus ist ihnen in hohem Mafie 
immanent. 

Die Mafinahmen zur Beeintrachtigung der Expansion des Einzelhandels lassen die 
Frage aufkommen, ob und in welchem Umfang die bisherigen Uberlegungen fiir den 
Einzelhandel nicht in absehbarer Zeit auch auf andere Wirtschaftszweige, vor allem 
auf den GroBhandel und die Industrie, iibertragen werden. Man kann nicht ausschlies- 
sen, dafi vergleichbare Schutzforderungen auch in anderen Wirtschaftszweigen laut 
werden, und zwar mit der Konsequenz einer indirekten totalen Investitionslenkung, 
die sich nach und nach aus kasuistischen Regelungen ergibt. 

Aufierdem ist zu beachten, dafi der Wettbewerbsvorsprung der grofibetrieblichen 
Unternehmen Grenzen hat. Als Griinde lassen sich anfiihren: 

1 ) hohere Grundstiicks- und Erschliefiungskosten, 

2) hohere Baukosten durch Verscharfung gesetzlicher Vorschriften und veranderte 
Anforderungen der Kunden, 

3) hohere Informations- und KontroUkosten, vor allem bei der Warenbewirtschaftung 
mit Einsatz der Datenverarbeitung, 

4) hohere Personalkosten, besonders im Nonfood-Bereich wegen grofierer Anforderun- 
gen der Kunden an den Service, 

5) hohere Lagerkosten durch Sortimentserweiterungen und Anpassungsprobleme an 
Starke Nachfrageschwankungen bei Zunahme von Modetrends in alien Nonfood- 
Warengruppen, 

6) der Warenverderb und der Ladendiebstahl zwingen zu Spannensteigerungen, wenn 
eine angemessene Rendite erzielt werden soil. 

Fur die kiinftige Gesetzgebung gibt es zwei Hauptrisiken: 

1) Das Risiko der kritischen Unehrlichkeitsgrenze. Als kritische Unehrlichkeitsgrenze 
sei das Phanomen bezeichnet, dafi Einflufitrager bestimmte Ziele ansteuem, von denen 
nicht die Rede ist. Dafiir werden andere Ziele, die wegen der Zielkomplementaritat 
u.U. auch erreichbar sind, in den Begriindungen ausschliefilich in den Vordergrund 
gestellt. 

2) Das Risiko zur Interessenusurpation durch die Lobby. Weitreichende Anderungen 
der Wirtschaftsordnung werden unter Ausschaltung des Parlaments eingefuhrt. Als 
gravierendes Beispiel sei die einseitige Einschrankung der Marktzulassung durch Kabi- 
nettsverordnung im Rahmen des § 1 1 Abs, 3 Baunutzungsverordnung erwahnt. 

5. Zum technischen Fortschritt 

5.1 Die Innovationskategorien 

Die Ausrichtung des technischen Fortschritts wird teilweise ebenfalls durch die 
Wertedynamik mitbestimmt. 

Noch nie in der Geschichte stand man vor der derzeitigen Problematik, dafi eine 
bestimmte technische Fortschrittsrate bei gesattigten Markten sichergestellt werden 
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soil. Bisher erfolgten die Innovationen weitgehend parallel mit den sich generell 
ausweitenden Markten. Die heutige Herausforderung bezieht sich auf Innovationen bei 
betrachtlich reduziertem Wachstum aufgrund der Marktsattigung in vielen Bereichen. 

Man kann bei den Innovationen u.a. uhterscheiden: 

1) substitutive Innovation, 

a) ohne Markterweiterungswirkungen, 

b) als Folge von Marktumstrukturierungen oder Marktschrumpfungen, 

2) komplementare Innovationen mit Markterweiterung, 

3) Innovationen zur Abdeckung neuer Werte-und Bediirfnisfelder, d.s. marktexpansive 
Innovationen. 

Substitutive Innovationen werden durch den Wertewandel gestiitzt. Neue Werte 
brauchen jedoch eine Mindestakzeptanz, um von einem unverbindlichen Entwurf zu 
einem stabilen Aktionsprogramm zu reifen. Ein typisches Beispiel ist das neue Energie- 
sparprogramm der USA als Folge der Wertesequenz 

1) Ressourcenbewufitsein, 

2) BewuBtsein iiber Ressourcenknappheit, 

3) Streben nach Bewaltigung der Ressourcenknappheit. 

So muB in den USA ab 1985 ein Liter Superbenzin gegeniiber heute 4 bis 5 km eine 
Fahrleistung von 1 1,7 km erbringen. 

Bei den komplementaren und marktexpansiven Innovationen im Bereich der Waren 
und Dienste ist zur Zeit weniger eine Erweiterung bedeutender kaufkraftabsorbieren- 
der Alternativen festzustellen als eine Verfeinerung und Differenzierung der bisherigen 
Waren, die teilweise gesetzlich erzwungen werden, und zwar von der Lebensmittelge- 
setzgebung bis zu den Energiesparprogrammen. 

Der breiteste Entwicklungsstrom ist die Substitution mit mehr Verwender- und- 
Verbraucherfreundlichkeit der Produkte. Dazu nur einige Sichworte: 

- die Substitution und Verbraucherfreundlichkeit von Rohstoffen, z.B. bei Hausrat, 
nicht Oder schwer brennenden Kunststoffen, 

- der modulare Gerateaufbau, z.B. im Hobbybereich mit Anpassung von bestehenden 
und neuen, noch nicht bekannten Geraten auf ein Befriebsaggregat. 

Dazu treten Wandlungen aufgrund der Wertedynamik der Konsumenten, so 

- eine generelle Qualitatspolarisierung, z.B. Jeans oder Haute Couture, 

- die weitere Erhohung einer stilbewuBten Funktionalitat, 

- eine weitere Spezialisierung und Differenzierung der Produkte. 

Als Beispiele marktexpansiver Innovationen konnen der Heimcomputer und der 
Ausbau der Haushaltselektrpnik herangezogen werden. 

Weiter ist darauf hinzuweisen, daB die rechtlichen Veranderungen Konsequenzen 
auf den technischen Fortschritt ausuben. Ein besonders typisches Beispiel sind die 
Produktwirkungen, aber auch die Wirkungen auf Klimatisierung und Ladengestaltung 
durch die Lebensmittelgesetzgebung. 

5.2 Ein Beispiel zur Infonnationstechnik 

Weitreichende Auswirkungen sind durch die vielfaltigen technischen Neuerungen im 
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Bereich der Informationsteehnik zu erwarten. Hier sei beispielhaft auf das Kabelfern- 
sehen hinge wiesen. 

In den USA waren im Friihjahr 1977 10 Mill. Haushalte an 3.650 verschiedene 
Fernsehstationen angeschlossen. Im Jahre 1978 waren in den USA 36 Mill. Teilnehmer 
fiir das Kabelfernsehen erschlossen. In 1 8 Ballungsgebieten ubersteigt die Anzahl der 
Empfanger bereits heute 60% der Haushalte. Eine Neuerung in den USA ist Pay-TV, 
die Moglichkeit zur Anforderung individuell ausgestrahlter Filme, fur die dann aber 
auch getrennt gezahlt wird. 

Die New Yorker Kabelfernsehgesellschaft Manhattan Cable TV hatte im Mai 1977 
etwa 90.000 Abonnenten, die sich aus dem “Consumer Channel K“ in kurzer Zeit 
einen umfassenden Uberblick iiber die Preise in den Geschaften der zehn grofiten 
Supermarkt- und Drugstore-Filialunternehmen verschaffen konnen. 

Neben den Preisen fiir 1 20 wichtige Artikel werden auch Produktwarnungen ausge- 
sprochen. Die Preise werden wochentlich erhoben und Non Stop iiber den Bildschirm 
- jeweils ab Dienstag korrigiert - ausgestrahlt.5 

Die technischen Neuerungen auf dem Gebiet der Informationspolitik, z.B. die 
Moglichkeiten des Bildschirmtextes, fiihren zu einer intensiven Diskussion dariiber, wer 
Bildschirmtexte als eigenes Angebot entwickeln und auf den Markt bringen darf. 

So hat der Deutsche Industrie- und Handelstag im Juni 1978 gefordert, daB die 
generelle Zuganglichkeit jedes Interessenten als Anbieter oder Abnehmer fiir Bild- 
schirmtext und strikte Netzneutralitat der Bundespost sichergestellt werden. 

Die Stiftung Warentest hat im Juli 1977 dariiber berichtet, dafi in einem For- 
schungsprogramm geklart wird, wie die Ergebnisse des vergleichenden Warentests und 
der Produktinformation durch Methoden des Kabelfernsehens bekannt gemacht 
werden konnen. In Grofibritannien lauft bereits ein Test mit 2.000 Terminals, bei 
denen die Nutzung und Verarbeitung der Informationen uberpriift wird. 

5.3 Das Problem der Innovation und der Warenhektik 

Die Marktsattigung fordert jedoch auch die Tendenz zur Produktproliferation mit 
Me-too-Produkten. 

Die Bedeutung eines Innovationsoptimums wird deutlich, wenn man sich den 
Umfang der Neuerungen in einzelnen Untemehmen vor Augen fuhrt. Der 3 M-Konzern 
(3,5 Mrd. Dollar Umsatz im Jahre 1977) berichtete kiirzlich dariiber, daB jeweils 25% 
des Umsatzes mit Artikeln getatigt werden, die vor drei Jahren noch riicht auf dem 
Markt waren. 

Das Entwicklungstempo von neuen oder veranderten Produkten nimmt bisher 
unbekannte AusmaBe an. 

Im Bereich der Korperpflege und Kosmetik kommen jahrlich zur Zeit etwa 2.200 
Artikel auf den Markt. Etwa 60% des Umsatzes werden mit Artikeln getatigt, die vor 
fiinf Jahren noch nicht auf dem Markt waren. 

Im Durchschnitt des Tiefkiihlmarktes wurden im Jahre 1977 bei Eis 41% und bei 
sonstigen Produkten 24% des Umsatzes, d.s. im Durchschnitt 32%, mit Waren getatigt, 
die im Jahre 1976 noch nicht auf dem Markt waren. 

Bei der Firma Dr. Oetker wurden im Jahre 1976 29% des Umsatzes mit Produkten 
getatigt, die erst ab 1973 auf den Markt gekommen sind. Im Jahre 1977 wurden 15% 
des Umsatzes mit Produkten aus den Jahren 1976 und 1977 erzielt. 

5) Vgl. Fighstahler, Peter: BUliger einkaufen durch Kabelfernsehen, in: Neue Ziiricher Zeitung 

198. Jg., Fernausgabe Nr. 121, 26. Mai 1977, S. 32. 
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5.4 Die Innovationen fiir den Einzelhandel 

Der fiir den Einzelhandel relevante technische Fortschritt umfafit vor allem die 
folgenden Element e: 

1) die Steuerung durch das Rechnungswesen einschliefilich neuartiger Warenbewirt- 

schaftungssysteme, 

2) die Steuerung durch Kommunikation, 

3) das Entstehen leistungsfahiger Managementmethoden, 

4) das Aufkommen der Datenverarbeitung, 

5) das Entstehen neuartiger Transport- und Lagerkonzepte. 

Als Beispiel sei die Dynamik der Computertechnik erwahnt. Nach einem Bericht 
von John Diebold, Griinder der gleichnamigen internationalen Unternehmensbera- 
tungsgesellschaft, wurde von 1960 bis 1977 in jeweils vier Jahren eine Senkung der 
Arbeitsgeschwindigkeit auf ein Zehntel bei einer gleichzeitigen Senkung der EDV-Ko- 
sten auf ebenfalls ein Zehntel festgestellt. 

Die Leistungen eines Computers vom Typ IBM 650, der Anfang der sechziger Jahre 
450.000 US-DoUar kostete, werden heute von Taschenrechnern fiir 500 US-Dollar 
geleistet. 

Die Arbeitsteilung lafit fiir den Einzelhandel in zunehmendem Umfang Serviceun- 
ternehmen entstehen, die spezielle bekannte Aktivitaten iibernehmen oder neuartige 
Aktivitaten anbieten. 

Erwahnt seien Computerserviceunternehmen, die dem Einzelhandel Preisinforma- 
tionen iiber GroBhandelslieferanten in einer Region bereitstellen. Die Einzelhandels- 
kunden dieser Sercives erhalten fiir die gewiinschten Waren die Preisinformationen 
mehrerer Konkurrenten. Derartige Dienste werden zur Zeit bereits in der Bundesrepu- 
blik Deutschland angeboten. 

Neue Entwicklungen betreffen den bargeldlosen Zahlungsverkehr. Bereits seit 1975 
bemiiht sich das belgische Colruyt Lebensmittelfilialunternehmen um die Entwicklung 
eines automatisierteh Scheck-Systems, bei dem die Kunden zur Bezahlung ihrer Kaufe 
nur noch ein Scheckformular zu unterschreiben brauchen. Das neue System wurde 
inzwischen implementiert. Es funktioniert folgendermaBen: 

Jeder Kunde, der bei einem der 15 bedeutendsten belgischen Kreditinstitute ein 
Konto besitzt, erhalt von Colruyt eine Scheckkarte. Diese kann in jedem der 80 
Geschafte von Colruyt an der Kasse vorgelegt werden. In ein Terminal werden ent- 
sprechende Informationen eingegeben. Daraufhin wird die Rechnung mit einem 
Scheckformular an der Kasse ausgedruckt, das der Kunde nur noch unterzeichnen 
mufi. Die Buchungen erfolgen auf dem fiir den Scheckverkehr iiblichen Wege. 

Die Daten iiber Rechnungen und Schecks werden nicht unmittelbar an einen 
Computer weitergegeben. Sie werden auf ein Magnetband aufgezeichnet, das der Bank 
fiir die Verrechnung im Datentrageraustausch zur Verfiigung gestellt wird. Bei der 
Eingabe der Scheckkarteninformation in das Terminal erfolgt eine automatisierte 
Abfrage beim Rechner. Der Druck der Rechnung und des Scheckformulars wird vom 
Rechner blockiert, wenn die Karte als verloren gemeldet oder das Konto des Kunden 
iiberzogen ist. 

Erhebliches Aufsehen hat in Frankreich die Einfiihrung des ersten direkten Ab- 
buchungssystems durch eine Regionalbank au^elost. Es handelt sich um die Banque 
Regionale de TAine, die zur CIC-Gruppe gehort. Im Februar 1979 installierte diese 
Bank in rd. 50 Handels- und Dienstleistungsuntemehmen der naheren Umgebung 
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Terminals. Gleichzeitig wurden an 10.000 Bankkunden Magnetkarten ausgegeben, mit 
deren Hilfe in den mit Terminals ausgerusteten Geschaften bezahlt werden kann. 
Seit Februar 1979 hat sich die Anzahl der Terminals auf iiber 100 erhoht; sie soil Ende 
1980 mindestens 400 Einheiten betragen. Sowohl die 13 in der Bank installierten 
automatischen Abrechnungseinheiten als auch die Terminals wurden von IBM geliefert. 

Nach Eingabe der Magnetkarte in das Terminal und der Eingabe einer personlichen 
Benutzungsnummer sowie des Rechnungsbetrages iiber die Tastatur erfolgt eine 
sofortige Umbuchung des Rechnungsbetrages vom Konto des Kunden auf das Konto 
des angeschlossenen Unternehmens. Zur Kontrolle erstellt das Terminal eine Quittung 
fiir den Kunden. 

S.S Die Kreditkarten als Innovation 

Nach dem Nilson Report waren 1977 712 Mill. Kreditkarten im Umlauf, 

- 623,5 Mill, in Nordamerika, 

— 88,5 Mill, in anderen Landern. 

Die Einzelhandelskreditkarten erreichten 329,5 Mill., davon 298 Mill, in den USA, 
18 Mill, in Kanada, 5,5 Mill, in Grofibritannien und 2,7 Mill, in Japan. 

Drei Unternehmen, Sears, Penney und Ward, haben allein 30% aller Einzelhandels- 
kreditkarten der Welt ausgegeben. 

Die von Banken und Finanzierungsinstituten ausgegebenen Kreditkarten erreichten 
125,6 Mill., davon 93,0 Mill, in den USA. 

Auf American Express und Mastercharge entfielen 91% aller Bankkreditkarten in 
der Welt. 

Olgesellschaften hatten 143,6 Mill. Kreditkarten ausgegeben, davon 133 Mill, in den 
USA. 

Aufierdem waren 1977 44,8 Mill. Scheckgarantiekarten im Umlauf, davon 14 Mill, 
in den USA. Das Eurocheque-System umfafite 27,5 Mill. Karten, davon 11,5 Mill, in 
der Bundesrepublik Deutschland, 11 Mill, in Grofibritannien, 1,9 Mill, in Frankreich 
und 1,5 Mill, in Belgien, 1 Mill, in den Niederlanden. 

6. Die Einfliisse des Aufienhandels 

Die Verstarkung des AuBenhandels hat zu einer beachtlichen Internationalisierung 
des Konsumgiiterangebots gefiihrt, die heute sogar in landerspezifischen Sortimenten, 
z.B. in Ostasienshops oder in Laden mit ausschlielilich nordischen Oder englischen 
Mobeln, in Boutiques mit Erzeugnissen franzosischer oder italienischer Provinzen, 
zum Ausdruck kommt. 

In einigen Branchen hat die Internationalisierung der Sortimente zu einer Verviel- 
fachung der Sortimente gefiihrt. Hier stehen die Spirituosen und Kosmetika mit an 
erster Stelle. 

7. Ausgewahlte quantitative Aspekte der Konsumdynamik 

7.1 Der Gegenstand 

Bei der Konsumdynamik zeigt sich ein Gefiige flexibilisierender und stabilisierender 
Nachfragefaktoren der Konsumenten. 
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Die Haupteinflufigrofien fiir die Konsumdynamik sind die Bevolkerungs- und die 
Einkommensentwicklungen. Fiir einzelne Warengruppen wird man jedoch noch weitere 
Aspekte beriicksichtigen miissen. 

Ein Problem der Beurteilung der wirtschaftlichen Lage besteht nicht zuletzt darin, 
dafi Gesetzmafiigkeiten durchschlagen, an die niemand mehr recht geglaubt hat, z.B. 

— die Stagnation bei Lebensmitteln, 

- die relative Riicklaufigkeit bei Textilien. 

Wichtige stabilisierende Faktoren der kiinftigen Entwicklung sind: 

1) das Automobil als Verkehrsmittel, 

2) das Eigenheim oder die verbesserte Wohnung, 

3) der Tourismus, 

4) die (spielerische) Bildung. 

Weiter ist auch die Emanzipation der alteren Generation als Stabilisierungsfaktor 
herauszustellen. 

Die Sprungeffekte als Beispiel 

Bei der Nachfrage der Konsumenten ergeben sich Sprungeffekte. Private Kraftfahr- 
zeuge, aber auch Grofigerate fiir Haus und Garten fuhren zu einmaligen Ausgaben- 
stofien, die durch Ansparen oder Kreditkauf bewaltigt werden. Diese Sprungeffekte bei 
Gebrauchsgiitern haben stabilisierende Wirkung. 

Danach ist aber auch dauernd Kaufkraft gebunden. Neben den Sprungausgaben 
tauchen durch diese Sprungausgaben bedingte Folgeausgaben auf, die einen beacht- 
lichen Umfang haben. So liegt die Proportion zwischen Kauf von Kraftfahrzeugen 
einerseits und alien Folgeleistungen an Service und Reparaturen sowie Treibstoff 
andererseits bei 1:2.6 

Der Sprungeffekt bei einer Ware kann zum Ruckgang der Nachfrage nach anderen 
Waren fiihren, z.B. der Besitz von Haus und Garten driickt die Nachfrage nach Texti- 
lien und Lebensmitteln. 

Die regionalspezifischen Ausgabenstmkturen als Beispiel 

Die Ausgaben der Konsumenten werden in betrachtlichem Umfange durch ihre 
Wohnorte bestimmt. Daraus entstehen fiir unterschiedliche Branchen unterschiedliche 
standortspezifische Entwicklungschancen. So sind in Landgebieten die Mieten niedrig, 
aber die Preise im raumlich nahen Einzelhandel durchschnittlich hoher. Das gesamte 
Versorgungsniveau braucht nicht schlechter zu sein als in Stadten, wenn man von den 
Fiihlungsvorteilen einmal absieht. 

Wohlhabende Wohnsiedlungen ermoglichen das Angebot von Feinkostsortimenten, 
die bisher nur in groBen Zentren angeboten werden konnten. Daraus folgt eine kauf- 
kraftspezifische Dezentralisation der Standorte. 



6) Vgl. auch Tietz, Bruno: Kongument und Einzelhandel, Strukturwandlungen in der Bundesrepu- 
blik Deutschland von 1960 bis 1985, 2. Aufl., (Lorch-Verlag) Frankfurt am Mai 1973, S. 458 f. 
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Entwicklungstendenzen 


Bisher 


Kiinftig 


1 . Zunahme der Bevolkerung 


1 . Stagnation oder Rucklaufigkeit der Be- 




volkerung 


2. Hoher Anted von Kindern und damit 


2. Geringer Anted der Kinder, starkes 


von Ausgaben fiir Kinder 


Wachstum junger Erwachsener 


3. Stetige Verkleinerung der Haushalts- 


3. Zunachst noch Zunahme der Ein-Per- 


groBe 


sonen-Haushalte, spater Stabditat der 




HaushaltsgroBe 


4. Grofie Veranderung des Ausbildungs- 


4. Weiterhin grofie Veranderung der Aus- 


standes 


bddung 


5. Hohe weibliche Erwerbsbereitschaft 


5 . Noch starkere weibliche Erwerbstatig- 


und -tatigkeit 


keit 


6. Keine Arbeitslosigkeit 


6. Strukturelle Arbeitslosigkeit mit stei- 




gender Tendenz 


7. Starke Zunahme der Wohnungen 


7. Riickgang der Anzahl der Neuwohnun- 




gen, aber starker Trend zur Altbausa- 




nierung und qualitativen Verbesserung 




der Wohnungen, so z.B. durch Energie- 




spargesetze 


8. Starke Zunahme der privaten Kraft- 


8. Sattigung mit einer Qualitatssteigerung 


fahrzeuge 


bei der Nachfrage nach Pkws 


9. Starke Zunahme der privaten Investi- 


9. Tendenzen zur Sattigung mit Bestands- 


tionen der Haushalte, d.h. der Sach- 


erhaltungstendenzen und Erhohung 


mittelausstattung, leichte Durchsetz- 


der Qualitat vorhandener Gegenstan- 


barkeit von Waren, hohe Diffusions- 


de, Probleme bei der Durchsetzung 


geschwindigkeit 


neuer Waren, so Audiovision oder 




Heimcomputer, schwache Diffusions- 




geschwindigkeit 


10. Geringe Bedeutung des Kreditkarten- 


10. Stark wachsende Bedeutung von Kre- 


sy stems 


ditkartensystemen 



Ubersicht 3: Bisherige und kunftige Tendenzen der konsumentenorientierten Wandlungen 
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Entwicklungstendenzen 



Bisher 

1 . Beachtliche Erstarkung und Be- 
deutungszunahme des Handels 

2. Begrenztes Eindringen des Nicht* 
handels in den Handel 



3. Trennung von Kapitalgebern fiir 
Ladeninvestitionen und fiir die Be- 
triebstatigkeit 

4. Starke horizontal Konzentration 
durch Ausscheiden kleiner Betriebe 

5. Begrenzte vertikale Konzentration 

6. GroBe Kooperationstendenzen zur 
Bildung von Gruppen 

7. Begrenzte Spezialkooperation fiir 
bestimmte Leistungen 

8. Beachtliche Diversifikation 

9. Oberwiegend Konzentration der 
Systeme auf einen Betriebstyp 

10. Ausreifung des Konzeptes der Filia- 
lisierung 

1 1 . Grofie Betriebstypeninnovationen, 
Vom Supermarkt zum Ver- 
brauchermarkt 



12. Prazisierung von Betriebstypen 
nach Sortimenten 

13. Polarisierung von Betriebstypen 
in Service- oder Discountorien- 
tierung 



Kiinftig 

1 . Eher Bedeutungsstabilisierung des 
Handels 

2. Mehr Einzelhandel durch Grofihandel 
und vor allem durch Handwerk, mehr 
divisionalisierte Handelsaktivitaten 
durch die Industrie. Mehr Einzel- 
handel durch Dienstleistungsunter- 
nehmen 

3. Mehr Gemeinschaftsfinanzierung von 
Industrie und Handel fiir Betriebs- 
tatigkeit 

4. Weitere horizontal Konzentration 

a) zwischen Grofibetrieben, 

b) zwischen GroB- und Kleinbetrieben 

5. Starke vertikale Konzentration 

6. Weitere beachtliche kooperative Inno- 
vation und Bildung von Gruppen- 
systemen mit segmentierter Mitglie- 
derbetreuung 

7. GroBer Aufschwung spezialisierter 
Kooperationskonzepte 

8. Eher tendenzielle Zunahme der Di- 
versifikation, aber auch Gegentrends 
der Spezialisierung 

9. Zunahme von Systemen mit unter- 
schiedlichen Betriebstypen 

10. Weiterentwicklung des Netzsystem- 
konzeptes 

1 1 . Zunahme der Betriebstypenmodifi- 
kation mit groBerer Betriebstypen- 
vielfalt und Aufkommen neuer klei- 
ner Betriebstypen durch Rechtsre- 
striktionen 

12. Innovative Sortimentsbiindelungen 

13. Modulare Polarisierung nach Abtei- 
lungen in Betriebstypen 
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Fortsetzung Ubersicht 4 



14. Aufkommen der Ladenpositionierung 
gegeniiber bestimmten Kundenseg- 
menten 

15. Starker Ausbau erfolgreicher Stand- 
orte 

16. Entstehen geplanter Einkaufszentren 

17. tiberwiegend Invest ition 

18. Aufbau von Neustrukturen 

19. Vorherrschen der Regionalexpansion 

20. Intensivierung auf den nationalen 
Markten 

2 1 . Wachsende Kapitalintensitat 



22. Zunahme der Beschaftigten 

23. Ansatze zu neuen Informations- 
tendenzen 

24. Starke Tendenzen zur Selbstbe- 
dienung 

25. Ansatze zur bargeldlosen Zahlung 

26. Tendenziell steigende Handels- 
spannen bei etablierten Betriebstypen 

27. Im Durchschnitt beachtliche Ver- 
schlechterungen des Gewinns 

28. Eher mittlere Sensibilisierung fiir 
Managementfragen 

29. Erste Ansatze fiir ein sozial orientier- 
tes Rechnungswesen 



14. Starker Ausbau der Ladenpositio- 
nierune gegenuber bestimmten Kun- 
densegmenten 

15. Weitere Bestrebungen zur Standort- 
dynamik 

16. Weiterer Bau von Einkaufszentren 
und verstarkte Sanierungstendenzen 

17. Starke Zunahme der Desinvestition 

18. Weiterverwertung von Altstrukturen 

19. Zunahme der Nationalexpansion 

20. Expansion auf internationalen Mark- 
ten 

2 1 . Weiterhin uberdurchschnittlicher Ka- 
pitalbedarf (ein Warenhausunter- 
nehmen hatte in 3 Jahren Investitio- 
nen von 1 Mrd. DM und nur 1 ,3 Mrd. 
DM Umsatzzuwachs) 

22. Riickgang der Beschaftigten 

23. Informationsrevolution 

24. Weitere Zunahme der Selbstbedie- 
nung 

25. Zunahme der bargeldlosen Zahlung 

26. Weiterhin steigende Handelsspan- 
nen bei etablierten Betriebstypen 

27. Weiterhin Verschlechterungen des 
Gewinns 

28. Stark zunehmende Sensibilisierung 
fur Managementfragen 

29. Starke Zunahme des sozial orientier- 
ten Rechnungswesens 



Ubersicht 4: Bisherige und kUnftige Entwicklungstendenzen im Einzelhandel 





7.2 Die Haupttendenzen 

Die quantitativen Grundlagen der Konsumdynamik sind in Dbersicht 3 dargestellt. 
Daraus lassen sich u.a. folgende Konsequenzen fur die Waren- und Dienstekategorien 
ableiten: 

1) Die Bevolkerungsstagnation bedingt vor allem eine veranderte Nahrungsmittel- 
nachfrage. 

2) Die Riicklaufigkeit der Kinderzahl bedingt neben geringen Ausgaben fur Kinder 
Freiheitsgrade fiir mehr Ausgaben der Erwachsenen. 

3) Die Stabilitat der Mehrpersonenhau^alte bedeutet tendenziell eine Sattigung bei 
den pro Haushalt nachgefragten Gebrauchsgutern. 

4) Die Veranderung des Ausbildungsstandes fiihrt zu einem u.U. sbgar uberzogenen 
Anspruchsniveau an die Art und Ausstattung der Arbeitsplatze. 

5) Die weibliche Erwerbstatigkeit wird die Anforderungen an neue Handelsstrukturen 
intensivieren. Hier liegen jedoch auch weiterhin wichtige Chancen fur den Handel. 

6) Die strukturelle Arbeitslosigkeit fiihrt zu einer Verlagerung der bezahlten Erwerbs- 
tatigkeit in die freiwillige Hobby- und Heimwerkertatigkeit mit Konsequenzen auf 
die Nachfrage von Freizeitbedarfsgiitern. Auf lange Sicht miissen die Arbeit und die 
Vergiitung fiir Arbeit neu definiert werden. 

7) Die fundamentale Veranderung der Wohnungsnachfrage hat Riickwirkungen auf 
die quantitative Gebrauchsgiitemachfrage im M5bel- und Hausratbereich. 

8) Die Weiterentwicklung der Markte fiir das Kraftfahrzeug eroffnet trotz Marktsat- 
tigung wegen der StabUisierung auf hohem Niveau zusatzliche Chancen. 

9) Die weitere Technisierung leidet weniger unter Alternativen des Angebots als viel- 
mehr unter einer reduzierten Diffusionsgeschwindigkeit. 

10) Die Entwicklung zum bargeldlosen Zahlungssystem wird in Verbindung mit der 
Kassenelektronik bereits fiir die nachsten Jahre erwartet. In den USA wird bis 1990 
ein zentrales Kreditkarten- und Kreditsystem erwartet. 

Die kanadische Bundesregierung in Ottawa hat einen Bericht herausgebracht, in 
dem ein umfassendes elektronisches Zahlungssystem vorgeschlagen wird, an dem 
Banken und Einzelhandel beteiligt werden sollen. Konsumenten werden danach 
generell bargeldlos zahlen, d.h. bei jedem Einkauf eine “Zahlkarte“ benutzen. Uber ein 
Terminal in den Einzelhandelsbetrieben erfolgt dann mit Hilfe eines Zentralcomputers 
sofort eine Buchung vom Bankkonto des Kunden auf das Konto des Einzelhandelsbe- 
triebes. Dieses System mufi vom kanadischen Parlament anlafilich einer Revision des 
Federal Bank Act noch genehmigt werden. 

8. Allgemeine Aspekte der Einzelhandelsdynamik 

Allgemeine Entwicklungstendenzen im Einzelhandel werden von betriebstypenspe- 
zifischen Wandlungen iiberlagert. Bei einer Beurteilung der Entwicklung mufi man 
daher sowohl die allgemeinen als auch die speziellen Aspekte beriicksichtigen. (Vgl. 
dazu auch Ubersicht 4). Als Haupteinflufigrofien des bisherigen gesamtwirtschaftlichen 
Wachstumsprozesses auf den Einzelhandel sind herauszustellen: 

( 1 ) die verbesserten Einkommensbedingungen, 

(2) die verbesserten Wohnbedingungen, 

(3) die verbesserten Bedingungen bei den offentlichen Transportmitteln und bei den 
privaten Kraftfahrzeugen, 
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(4) die veranderte Ausstattung der privaten Haushalte mit Mobeln, Hausrat und elektro- 
technischen Produkten aller Art. 

1) Das bisherige Bedeutungswachstum des Handels wird aufgrund der Neuorientierung 
in der Industrie und der Bemuhungen um weitere Selbsthilfemafinahmen im nachsten 
Jahrzehnt eher von einer Stabilisierung der Machtgrade zwischen den vertikalen 
Marktpartnern abgelost werden. 

2) Die Bedeutung der Unternehmen anderer Wirtschaftszweige wird aus mehreren 
Griinden zunehmen. Einmal erfolgt eine Umstrukturierung z.B. vom Handwerk in den 
Einzelhandel, zum anderen wird der Grofihandel durch intensivierte Kooperationsal- 
ternativen vom Typ des Franchising und des Rack Jobbing vermehrt im Einzelhandel 
tatig, und schliefilich versucht die Industrie, mit reinen Handelsunternehmen naher an 
den Konsumenten heranzuriicken. 

Dadurch verandert sich die Harte des horizontalen Wettbewerbs im Handel in 
Anbetracht der schwacher als bisher wachsenden realen Umsatze erheblich. 

Das Handwerk dringt in den Einzelhandel ein. So hat die ZEMA-Zentralgenossen> 
schaft fiir das Maler- und Lackiererhandwerk in Zusammenarbeit mit der HESSEMAG 
in Darmstadt bereits 1976 iiber 100 Maler-Hobby-Markte geschaffen. Es handelt sich 
dabei um Kleinladen, die bereits bei einem Jahresumsatz von 100.000 bis 150.000 DM 
eine gute Nebenerwerbsrendite abwerfen. 

Der Arbeitskreis selbstandiger Reisebiiros e.V. hat mit dem Grofiversandhaus 
Quelle einen Vertrag abgeschlossen, in 50 ausgewahlten Reisebiiros einen zunachst 
38seitigen Katalog fur Reisebedarf auszulegen. Aufierdem hat die Foto-Quelle GmbH 
einen Vertrag geschlossen, der den Reisebiiros die Annahme von Laborauftragen 
ermoglicht und Bestellungen weiterleitet. Diese Initiativen gelten als der erste Schritt 
zu einer Umstrukturierung in Richtung auf den Reisekaufmann. 

3) Bisher war im Einzelhandel eine Trennung von Grundstiicks- und Gebaudeeigentum 
und von Betriebseigentum weit verbreitet, so bei Filialunternehmen und mittelstan- 
dischen Unternehmen, die oft in gemieteten Gebauden tatig waren. In Zukunft wird - 
auch zur Uberwindung der zu erwartenden weiteren rechtlichen Restriktionen, so im 
Rahmen der Wettbewerbsgesetzgebung - eher eine gemeinschaftliche Finanzierung 
und u.U. Tragerschaft von Einzelhandelsunternehmen und Lieferanten zu erwarten 
sein. Vorlaufer sind die weit verbreiteten Mietburgschaften von Lieferanten fiir belie- 
ferte Einzelhandelsunternehmen. 

4) Die Zahl der Einzelhandelsunternehmen wird in den meisten Branchen weiterhin 
riicklaufig sein. Auch bei grofien Unternehmen sind weitere Konzentrationstendenzen 
zu erwarten, um eine optimale Marktabdeckung fiir unterschiedliche Ladennetze zu 
erreichen. Die Obernahme oder der Aufbau von Fachgeschaftsfilialunternehmen durch 
Warenhauskonzerne, so von Damenoberbekleidungsgeschaften durch die Kaufhof AG, 
ist ein Beispiel fiir die zunehmende Kombination von grofien und kleinen Ladentypen 
in einem Untemehmenssystem. 

Die grofien Ladeneinheiten werden an traditionellen Standorten in den Stadten und 
in sonstigen Einkaufszentren starker wachsen als kleine Laden, so dafi der Konzentra- 
tionsprozefi sich weiter fortsetzen wird. Neuere Berichte zeigen, dafi nicht nur Ten- 
denzen zur Vergrofierung der Geschaftsflache je Betrieb erfolgreicher mit einer grofie- 
ren Anzahl mittlerer als mit einer geringen Anzahl grofier Einheiten abgedeckt wird. 
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Aber auch eine gewisse Abkehr von sehr grofien Betrieben bedeutet noch ein erheb- 
liches BetriebsgrbBenwachstum. 

5) Die Zunahme der vertikalen Konzentration wird vor allem durch eine zunehmende 
Tatigkeit von GroBhandelsunternehmen im Einzelhandel best§tigt, so durch die Ver- 
bindung von freiwilligen Ketten und Einzelhandelsfilialunternehmen durch Ketten- 
groBhandlungen. Auch die unmittelbare Tatigkeit von Einkaufsverbanden auf der 
Einzelhandelsstufe, so der Edeka oder des Kaufring und von Designo bei M5beln 
bestatigen diesen Trend. 

6) Vergleichsweise bedeutende Innovationen werden im Bereich der Konturierung und 
Intensivierung der Kooperation erwartet. Hier wird vor allem die segmentierte Mitglie- 
derbetreuung mit unterschiedlichen Kooperationspaketen durch ein Kooperationssy- 
stem Bedeutung erlangen. 

Als weitere Tendenz ist das Bestreben zur Reduktion des Vertikalstresses im Wett- 
bewerb zu erwahnen, d.h. die starke Zunahme vertikaler Kontrakte. Beispiele sind das 
Zeitungs- und Zeitschriftengrosso oder das Bremer Modell. Daraus folgt vor allem eine 
Umstrukturierung des GroBhandels. 

7) In engem Zusammenhang mit der soeben skizzierten Tendenz steht dann auch die 
Zunahme spezialisierter Kooperationssysteme mit oder ohne Kontakte zu den allge- 
meinen und umfassend orientierten Verbundgruppen. Solche Spezialisierungen ergeben 
sich im Bereich der EDV oder der Werbung. 

8) Bei der Diversifikation wird man in Zukunft unterschiedlich vorgehen. Einige 
Unternehmen, die sich im Einzelhandel auf diesem Gebiet versucht haben, hatten gute 
Erfolge, bei anderen sind Schwierigkeiten aufgetreten. Als zentrale Restriktion erweist 
sich teils ein Trend zur Diversifikation, teils jedoch auch zur Spezialisierung oder 
Respezialisierung. 

Als bedeutende allgemeine Tendenzen zeichnen sich ab: 

a) die weitere Diversifikation der Betriebstypen mit dem Zwang zu Mehrfachstrate- 
gien in den meisten Handelsunternehmen, 

b) der Zwang zur Profilierung der diversifizierten Leistungsprogramme durch eine Wei- 
terentwicklung der Imagepolitik, 

c) der Zwang zur organisatorischen Bewaltigung der Mehrfachstrategien. 

AUe GroBbetriebsformen tendieren zur Schaffung neuer bedarfs- und kundenseg- 
mentorientierter Geschafte. Warenhausunternehmen gliedern sich Fachgeschafte, z.B. 
mit Mobeln und Textilien, an. Lebensmittelfilialuntemehmen gliedern die Hobbyab- 
teilungen aus ihren Verbrauchermarkten aus und errichten eigene Heimwerkermarkte 
Oder filialisieren im Drogeriebereich. 

Die Diversifikation und Systembildung durch groBe Unternehmen verstarken sich, 
und zwar sowohl durch Fusion als auch durch Kooperation. 

9) Der Dbergang zwischen der Betreuung unterschiedlicher Betriebstypen und der 
Diversifikation ist flieBend. Generell zeigt sich jedoch die Tendenz, in der gleichen 
Warengruppe mit geeigneten Betriebstypen unterschiedliche Zielgruppen von Konsu- 
menten zu erreichen. 
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10) Das bisherige Konzept im Einzelhandel war Vereinheitlichung zur Vereinfachung 
aller Ablaufe fur alle Abteilungen und Filialen. Das neue Konzept ist bewufite, d.h. 
geplante Differenziertheit. 

1 1 ) Die Innovationen bei den Betriebstypen werden in Zukunft eher in der Umorien- 
tierung bekannter Konzepte bestehen. Die Welle der kraftigen Innovationen scheint 
zunachst, d.h. auf einige Jahre hin, abgeschlossen. 

Die Betriebstypendynamik wird sich — wie erwahnt — durch die neuen rechtlichen 
Vorschriften von grofiflachigen Laden auf kleinere Ladeneinheiten verlagern. Trotz- 
dem werden alle grofiflachigen Betriebstypen, vor allem die Verbrauchermarkte, 
voraussichtlich auch weiterhin iiberdurchschnittlich wachsen. 

12) In Zusammenhang damit steht auch die Tendenz, die Sortimente standig weiter 
auszufeilen und zu profilieren, ohne dafi das Innovationstempo bei den Waren sehr 
hoch ist. 

In den Sortimenten wird das Konzept der allgemeinen Bedarfsorientierung durch 
eine Kundensegmentausrichtung weiterentwickelt werden. 

13) Aufgrund der Veranderung der Konsumgewohnheiten und Konsumentenansprii- 
che polarisieren sich zwei Betriebstypenkategorien: 

a) individualisierende Betriebe mit Serviceintensivierung, 

b) egalisierende Betriebe mit Servicereduzierung. 

Die Evolution neuer Betriebstypen wird in Zukunft eher mehr als bisher durch die 
Preisorientierung bei geringem Personaleinsatz gepragt sein. 

Die modulare Betriebstypenpolarisierung besteht in der abteilungsspezifischen 
Anpassung des Leistungsprogramms an die Kunden. So wird die gleiche Abteilung je 
nach Kundenanforderungen in einem Geschaft in Bedienung, im anderen in Selbstbe- 
dienung gefiihrt, an einem Standort ist Vorwahl moglich, an anderen nicht. Dies 
bedeutet eine Zunahme bausteinartig aufgebauter Betriebstypen. 

14) Die Ladenpositionierung hat die primare Aufgabe, die Kundentreue zu erhohen, 
und meist die sekundare Aufgabe, sich mit Nichtpreisinstrumenten im Markt zu 
behaupten. Man bedient sich hier in abgewandelter Form der Erkenntnisse der Produkt- 
positionierung, wie sie von der Industrie eingesetzt wird. 

15) Die Standortdezentralisierung diirfte sich generell fortsetzen, dies gilt vor allem 
fur Nonfood-Sortimente. Durch die wachsenden Betriebsgrofien hat jedoch jeder Stand- 
ort mehr Eigenzentralitat. 

16) Neben dem Bau neuer Einkaufszentren ist eine verstarkte Sanierung in den Stadt- 
zentren, aber auch in Vorstadten zu erwarten. Generell steigt der Trend zur Anbindung 
der Einkaufszentren an oder in Siedlungsgebiete. 

17) Die Nachverwertung der von der Standorterosion aufgrund von Bevolkerungsab- 
wanderung oder -umstrukturierung betroffenen Ladeneinheiten wird in Zukunft eher 
zunehmen. Der Einzelhandel wird sich daher verstarkt auch mit Diversifikationspro- 
grammen befassen miissen. 
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18) Eine Alternative zur Desinvestition ist die Entwicklung von Programmen zur 
Weiterverwertung bestehender Ladeneinheiten mit neuartigen Betriebstypen. 

19) In einigen Branchen bemiihen sich regionale Untemehmen um eine Nationalex- 
pansion. 

20) Bereits national tatige Untemehmen versuchen verstarkt, im Ausland FuB zu fassen. 
Dazu kommt die weitere Umorientiemng des Einzelhandels auf die Beschaffung durch 
zunehmende Verbesserung der AuBenhandelsbedingungen. Die Importe werden 
uberdurchschnittlich steigen. 

21) Die Kapitalintensitat nimmt aufgmnd der Substitution von Arbeitskraft durch 
Sachmittel und Warenbestande zu. Dadurch nimmt der reale Umsatz je qm ab. Auch 
die Lagerumschlagsgeschwindigkeit sinkt, einmal aufgmnd des Substitutionsprozesses 
von Personal durch Flache und zum anderen wegen der Zunahme der Artikel. 

22) Aus den soeben dargestellten Griinden ist im Einzelhandel auch eher mit einem 
Beschaftigungsriickgang als mit einer Beschaftigungszunahme zu rechnen. 

Schwerpunkt der innerbetrieblich orientierten Wandlungen sind weitere Verbesse- 
mngen der Personaleinsatzplanung und eine verstarkte mitarbeiterorientierte Betriebs> 
fiihmng. 

23) Die beachtlichen Fortschritte im Kommunikations- und Informationsbereich 
werden die Kontaktrituale zwischen Hersteller und Handel verandem. Die Informa- 
tionsrevolution wird weniger durch die Datenkassen als vielmehr durch den Aufbau des 
Datentrageraustausches mit und ohne Clearingstellen gefordert werden. 

Die Tragweite dieser Verandemngen ist in ihren langfristigen Konsequenzen bisher 
noch nicht durchdacht, weil die Uberlegungen zur Zeit noch durch technische Pro- 
bleme bestimmt werden. 

Die nachste Revolution im Handel ist die Informationsrevolution, die vor allem 
durch den erwahnten Datentrageraustausch bestimmt ist. Hier liegen die starksten 
Rationalisiemngsreserven. 

Die Voraussetzung fur die Funktionsfahigkeit des Datentrageraustausches ist die 
Artikelnumeriemng, bei der sich in der Bundesrepublik Deutschland das EAN-System 
durchsetzen durfte. 

Das primare Ziel dieser Numeriemngen ist die Erleichtemng des Geschaftsverkehrs 
zwischen Produzenten sowie GroB- und Einzelhandel. Dazu kommen Hilfestellungen 
fur die amtliche Statistik sowie fur die innerbetrieblichen wie zwischenbetrieblichen 
Vergleiche. 

Ungeldst sind die organisatorischen Probleme der Bewaltigung des Systems, d.h. die 
organisatorische Bewaltigung technisch machbarer Neuemngen erweist sich als schwie- 
rig. 

Erinnert sei auch an den jahrelangen harten, prestigegeladenen Kampf um die 
ISstellige EAN-Artikelnummer (Europaisches Artikelnummernsystem). 

Dies bedeutet auch, daB automatisierte Wareneingangs- und Kassiersysteme die 
heutigen Check-out-Terminals ersetzen werden. 

Fur die Probleme der Bewaltigung von neuen Erfindungen sind die Datenkassen ein 
typisches Beispiel. In den Jahren seit 1970 ist man in Westeuropa nicht uber das Expe- 
rimentierstadium hinausgekommen. 
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Die euphorischen Schatzungen bis 1980 durften auch iibertrieben sein, selbst wenn 
die technischen Probleme gelost sind. 

Unbewaltigt ist auch die ideologisch« Vorbereitung anderer Entscheidungstrager auf 
die Innovation. So wendet sich in den USA die Retail Clerks International Association 
gegen die Rationalisierungseffekte einer Reduzierung der Zahl der Arbeitsstunden 
durch Datenkassen. 

Die Verbraucherverbande befurchten bei fehlender Preisauszeichnung auf den 
Artikeln und Beschrankung auf die Regalauszeichnung inflationistische Tendenzen. 

24) Die Beteiligung des Konsumenten am BetriebsprozeB wird im Zusammenhang mit 
dem erorterten Substitutionsprozefi ausgedehnt. Die Selbstbedienung wird daher 
weiterhin stark zunehmen, zumal die Verfahren der Information am Verkaufspunkt 
verbessert werden. Der Einzelhandel durch Laden und ab Lager wird weiterhin die 
bedeutendste Kontaktform bleiben. 

Automaten-Geschafte, mit denen bisher wiederholt experimentiert wurde, werden 
sich auch in Zukunft nicht durchsetzen. 

25) Eine computergesteuerte Ladenkasse hat das Technische Kaufhaus Brinkmann in 
Zusammenarbeit mit der Verbraucherbank AG (beide Hamburg) in Betrieb genommen. 
Damit konnen Kunden, die im Besitz einer Brinkmann-Kundenkarte sind und uber ein 
Girokonto bei der Verbraucherbank verfugen, ohne Bargeld und ohne Scheck bezah- 
len. Die mit einer Magnetspur versehene kostenlos ausgestellte Kundenkarte enthalt 
eine Kundennummer. Zur ‘'Doppelsicherung“ hat jeder Kunde noch eine Geheim- 
nummer. Erst wenn beide Nummem ubereinstimmen, erscheint an der Computerkasse 
das Bankkonto des Inhabers und zeigt die ‘Verfugbare“ Summe an. Mit diesem Service 
wollen die Initiatoren den Einkauf unabhangig vom Betrag und den Offnungszeiten 
der Banken erleichtem. Auch sind keine Formalitaten mehr mit der mdglichen Auf- 
nahme von Konsumentenkrediten erforderlich, denn die in Anspruch genommenen 
Kredite werden zu marktiiblichen Zinsen (derzeit 8,5% p.a.) ohne Formalitaten ver- 
zinst. Andererseits werden fur Guthaben ebenfalls marktiibliche 2,5 Prozent gezahlt. Es 
ist das zweite scheck- und bargeldlose Ladenkassensystem, das die Verbraucherbank 
installiert hat. Das erste wurde im Agros-Markt in Koln in Betrieb genommen. 

26) Die Kostensteigerungen im Handel kdnnen nur durch tendenziell steigende Han- 
delsspannen aufgefangen werden. Die Lohne und Gehalter steigen eher starker als die 
Produktivitat. 

27) Als Verschlechterung des Gewinns werden einmal der generell relative Riickgang 
der Umsatzrentabilitat wie auch der Bruttoertragsrentabditat und zum anderen der 
Riickgang der Kaufkraft des Gewinns aufgrund der hohen Preissteigerungsraten be- 
zeichnet. 

28) Die Bedeutung der Nutzung moderner Managementtechniken im Einzelhandel 
wird sowohl durch die veranderten Anforderungen der Mitarbeiter als auch durch die 
Kooperations- und Konzentrationsprozesse gefordert. 

29) Nachdem Jelmoli in der Schweiz als erster Einzelhandelskonzern Ansatze zu 
einem sozial orientierten Rechnungswesen entwickelt hat, haben andere Unternehmen, 
so Migros, Stiissgen und Kaufhof, ebenfalls Schritte in diese Richtung unternommen. 



Ill 




Aus dem Geschaftsbericht der Kaufhof AG lassen sich die folgenden Ergebnisse 
entnehmen: 



a) Die Wertschopfung (Aufienumsatz minus Umsatzsteuer, Yorleistungen und Ab- 
schreibungen) stieg in den letzten 10 Jahren von 696 Mill. DM in 1968 auf 1,584 
Mrd. DM in 1977, also auf das zwei- bis dreifache. 

b) Von der Wertschopfung erhielten 1977 

die Mitarbeiter 86%(Gehalter, Sozialabgaben, Alters- 

sicherung), 

der Staat 5%(Steuem), 

die Kreditgeber 5%(Zinsen), 

die Aktionare 3%(Dividende), 

und im Unternehmen verblieben l%(Rucklagen). 

c) Vom Zuwachs der gesamten Wertschopfung 1977 gegenuber 1968 in Hohe von 888 
Mill. DM gingen 858 Mill. DM an die Mitarbeiter, d.h. dafi der erwirtschaftete 
Mehrbetrag des Konzerns zum Sozialprodukt (1977 gegenuber 1968) zu rd. 97% 
den Mitarbeitern zufloi^, wahrend die ilbrigen Gruppen (Staat, Kreditgeber, Aktio- 
nare und das Unternehmen selbst) am gesamten Zuwachs 1977 gegenuber 1968 nur 
mit 30 Mill. DM teilhatten. 



9. Allgemeine Entwicklungstendenzen im Grofihandel 

Die allgemeinen Entwicklungstendenzen im Grofihandel lassen sich der Obersicht 5 
entnehmen. 

Der Umstrukturierungsprozefi im Grofihandel hat sich in den letzten Jahren eher 
unauffallig vollzogen. 

Es spricht vieles dafur, dafi die Dynamik im Einzelhandel in diesem Jahrzehnt 
geringer sein wird als die des Grofihandels. 

1) Die Tendenz der Konzentration wird vor allem durch die folgenden Entwicklungen 
gefordert: 

a) Die Zahl der Lieferanten des Grofihandels im Inland ist stark rucklaufig, die Zahl 
der potentiellen Lieferanten im Ausland nimmt mit der verstarkten internationalen 
Verflechtung zu. 

b) Bei den Kunden bedeutet der Konzentrationsprozefi einen Rilckgang der selbstan- 
digen Entscheidungseinheiten und damit eine Abnahme der Absatzpunkte. Dies gilt 
fiir die meisten Grofihandelsbranchen; eine Ausnahme bilden die neu entstehenden 
Wachstumsbranchen, so der Kunststoffhandel. Die intemationale Verflechtung und 
Entwicklung erhoht dagegen das Potential auslandischer Kunden. Die Ausweitung 
internationaler Marktverbindungen wird zu einer Ausdehnung der Beschaffungs- 
reichweite fuhren, zusatzliche Anforderungen an die Dispositionstatigkeit der 
Grofihandlungen stellen und Wandlungen der Kontaktformen zur Folge haben. 

2) Es ist damit zu rechnen, dafi sich bis 1990 weitere Grofihandlungen zu offenen 
Einzelhandlungen umstrukturieren werden und die Grofihandelstatigkeit aufgeben. 

Kleinere Grofihandler, die heute Grofi- und Einzelhandel betreiben, durften in 
einigen Konsurngiiterbranchen vom Markt verdrangt werden. 
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Entwicklungstendenz 


Bisher 


Kunftig 


1 . Zunahme der Konzentration 
bei Betriebsgrolienpolarisierung 


1 . Weitere Zunahme der Konzentration 


2. Beachtlicher Ruckgang der Anzahl 
der Unternehmen 


2. Eher begrenzter Ruckgang der Anzahl 
der Unternehmen 


3. Stark differenzierte Branchenent- 
wicklung 


3. Fortsetzung der differenzierten Bran- 
chentrends mit Aufkommen neuer 
Branchen 


4. Starke Polarisierung bei den Betriebs- 
grofien auf Klein- und Grofibetriebe 


4. Fortsetzung des Trends zur Polarisie- 
rung der Betriebsgrofien auf Klein- 
und Grofibetriebe 


5. Stabilitat der Einschaltungsquote 
des Grofihandels 


5 . Eher leichte Erhohung der Einschal- 
tungsquote des funktionalen Grofi- 
handels bei Ruckgang der relativen 
Einschaltungsquote des institutio- 
nellen Grofihandels 


6. Starke Zunahme der Kooperation, je- 
doch vor allem im Konsumgiiter- 
grofihandel 


6. Aufkommen neuer Formen der Ko- 
operation und Intensivierung der be- 
stehenden Kooperation 


7, Aufbau der Diversifikation 


7. Weitere Zunahme der Diversifikation 


8. Starker genereller Funktionsausbau 
des Grofihandels 


8. Eher Spezialisierung auf klar abge- 
grenzte Aktivitatenbundel der Dispo- 
sition und physischen Distribution 


9. Ansatz zu Standortverlagerungen 


9. Weiterhin bedeutende Standortver- 
lagerungen 


10. Aufbau kunden- und lieferanten- 
adaquater Serviceprogramme 


10. Ausbau kunden- und lieferanten- 
adaquater Serviceprogramme 


1 1 . Starke Flachenexpansion mit Ver- 
besserung der Lagermechanisierung 


1 1 . Weiterhin starke Flachenexpansion 
mit starker Lagermechanisierung 


12. Aufkommen neuer Auftragsbear- 
beitu ngstechniken 


12. Durchsetzung neuer Auftragsbear- 
beitungstechniken 


13. Bereits steigende Kapitalintensitat 


13. Weiterhin steigende Kapitalintensitat 


14. Begrenzte Divisionalisierung 


14. Zunahme der Divisionalisierung 



Uhersicht 5: Ausgewdhlte Entwicklungstendenzen fiir den Grofihandel 
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Da viele Grofihandlungen jedoch rechtlich ausgegliederte Nebenbetriebe sind, wird 
sich der Ruckgang der Zahl der Unternehmen un Rahmen halten. 

3) Bereits in der Vergangenheit sind neue Branchen entstanden, so der Kunststoff- 
groBhandel sowie der Do-it-yourself-Grofihandel, und weitere entstehen, wie der 
Recycling-GroBhandel. 

Der KonzentrationsprozeB in diesem Bereich steht noch bevor. 

4) Die Polarisierung der Betriebstypen bedeutet, daB sich im GroBhandel sowohl 
kleinere Betriebe als auch groBe Betriebe gut behaupten diirften. Es gibt kritische 
GroBen im mittleren Bereich. 

5) Die tendenzielle Zunahme der Einschaltung des GroBhandels entspricht eher der 
Riickkehr zu einem fruheren Zustand, so daB auch von einer Renaissance des GroB- 
handels gesprochen werden kann. 

Ausschaltungstendenzen bestehen aus der Sicht der Abnehmer. Dabei zeigen sich 
folgende GesetzmaBigkeiten: 

a) Die betriebsgrdBenmaBigen GesetzmaBigkeiten iiber die Absatzwege: GroBere 
Betriebe haben die Tendenz, eigene Institutionen der physischen und dispositiven 
Distribution einzuschalten. Bei kleineren Unternehmen besteht dagegen die Nei- 
gung, entweder bestehende GroBhandelsuntemehmen einzuschalten oder mit 
komplementaren Unternehmen gemeinschaftliche Vertriebsorgane zu schaffen. 

b) Die regionalen GesetzmaBigkeiten iiber die Absatzwege: Im regionalen Bereich 
besteht eher eine Tendenz zur Ausschaltung des GroBhandels, dies jedoch mit 
zunehmender Entfernung in geringerem Umfange. Im internationalen Handel wird 
dagegen iiber die Warengruppen hinweg eher nach einer Einschaltung des GroB- 
handels gestrebt. 

c) Die warenspezifischen GesetzmaBigkeiten iiber die Absatzwege: Die Tendenz zur 
Einschaltung des GroBhandels nach Hauptwarenbereichen ist unterschiedlich. 

d) Die Tendenz zur Kooperation von Einzelhandlungen und zur Schaffung eigener 
Einkaufsorgane ist eine weitere Ausschaltungsgefahr fiir den GroBhandel. 

Tendenziell werden die folgenden GesetzmaBigkeiten auch in den kommenden Jahren 
Giiltigkeit behalten: 

a) Bei gut ausgebauten Distributionsnetzen wird vom Hersteller auf die Einschaltung 
des GroBhandels verzichtet. 

b) Bei flachenabdeckenden Regionallagern der Industrie wird aufgrund der Kosten- 
situation und der erreichbaren sowie erwiinschten Lieferbereitschaft starker dazu 
iibergegangen, kooperative Kapazitaten unter Einschaltung des GroBhandels zu 
schaffen. 

Der GroBhandel kann seine Position innerhalb des Absatzweges behaupten und den 
Ausschaltungstendenzen wirksam begegnen, wenn er 

- dauerhaft nationale, regionale und lokale Marktentwicklungen auf der Beschaf- 
fungs- und Abnehmerseite richtig beurteilt, 

- seine Leistungsfahigkeit in der Disposition und der physischen Distribution beweist, 

- seine Sortimentspolitik den Abnelunerbedurfnissen bestmdglich anpaBt, 

- seine Aktivitaten marktorientiert aufbaut und die Vorteile der raumlichen Nahe vor 
allem zum Abnehmer systematisch ausbaut, 
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— seine finanziellen Bindungen gegeniiber den Abnehmern verstarkt, 

- sein Dienstleistungsprogramm auf die Probleme seiner Abnehmer abstellt. 



Die rechenhafte Beurteilung der Absatzwege wird zunehmen, und der Grofihandel 
wird zu beweisen haben, daB er durch sein Leistungsbundel kostengunstigere und 
gewinntrachtigere Losungen bietet als der Direktabsatz. 

6) Die Kooperation in freiwilligen Ketten und in Einkaufsgemeinschaften steht vor 
einem erneuten Strukturwandel mit einer Abkehr von manchen in der Vergangenheit 
sehr wirkungsvollen, aber in der Zukunft nicht mehr tragfahigen Konzepten der 
Ideologie. 

7) Als wichtigste Alternative in der Vergangenheit ist die Aufnahme der Einzelhandelsta- 
tigkeit durch Verbundgruppen in Form von eigenen Filialen oder Abteilungen zu 
verzeichnen. 

Als bedeutende allgemeine Tendenzen zeichnen sich ab: 

a) die weitere Diversifikation der Betriebstypen mit dem Zwang zu Mehrfachstrate- 
gien in den meisten Handelsunternehmen, 

b) der Zwang zur Profilierung der diversifizierten Leistungsprogramme durch eine 
Weiterentwicklung der Imagepolitik, 

c) der Zwang zur organisatorischen Bewaltigung der Mehrfachstrategien. 

8) Der Bewufitseinsprozefi uber die Aktivitaten wird intensiviert werden. Es gibt 
Grofihandlungen mit Dberfunktion und mit Unterfunktion im Verhaltnis zu den 
Abnehmererwartungen. Hier geht es um die Auffindung des Optimums. 

9) Standortverlagerungen werden vor allem durch die Veranderungen bei den Waren- 
prozessen gefordert. 

Bei den Wandlungen im Bereich der Warenprozesse sind folgende Tendenzen zu 
beobachten: 

a) Die Warenart und Warenmengen werden in diesem Jahrzehnt zunehmen und damit 
steigende Anforderungen an die Lagerhaltung des GroBhandels stellen. 

b) Die kunftige Expansion im Warenhandel bedingt ein wachsendes Verkaufsaufkom- 
men und drangt zur Realisierung neuartiger Verkehrskonzepte. 

c) Die zunehmende Belastung der StraBen durch die standig steigende Zahl privater 
Kraftfahrzeuge fuhrt in alten Siedlungsgebieten zu einer Behinderung fur den 
Giitertransport und zwingt den GroBhandel zur Wahl neuer Standorte. 

d) Im Rahmen des allgemeinen Trends zur Erhohung der Lohne und Gehalter ist im 
GroBhandel mit wachsenden Personalkosten zu rechnen. Aus diesem Grunde sind 
Betriebe gezwungen, Personal durch Sachmittel zu substituieren. 

e) Der technische und organisatorische Fortschritt wird im GroBhandel zu neuartigen 
Verfahren des innerbetrieblichen Transports und der Lagerhaltung fuhren. 

Die Rationalisierung des Lager- und Transportwesens laBt sich nur im Rahmen 
neuer Lagerkapazitaten und nach Einfilhrung neuartiger Transportkonzepte voll 
realisieren. 

Fiir GroBhandlungen mit komplementaren Sortimenten laBt die raumliche Nahe der 
Standorte eine rationelle Abwicklung der Dispositionen und der Warenbeschaffung 
erwarten. Beispiele sind KonsurngiitergroBhandelszentren, z.B. im Textilsektor. 
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10) Generell nimmt die Serviceintensitat im Grofihandel zu. Die konsequente Tren- 
nung von Diskont- und Serviceidee ist im Grofihandel noch nicht vollzogen. Viele 
Grofihandlungen sind in ihrem Leistungsprogramm gemischt. 

11) Die Starke Flachenexpansion wird durch die bei der Standortveranderung erwahn- 
te Tendenz begnindet. 

12) Die Auftragsbearbeitung wird vor allem durch den Datentrageraustausch gefor- 
dert. Die Dynamik der Kontaktrituale zwischen Hersteller und Handel wird weniger 
durch die Datenkassen als vielmehr durch den Aufbau des Datentrageraustauschs mit 
und ohne Clearingstellen gefordert werden. 

Die Tragweite dieser Veranderungen ist in ihren langfristigen Konsequenzen bisher 
noch nicht durchdacht, weil die Dberlegungen zur Zeit noch durch technische Pro- 
bleme bestimmt werden. 

13) Die Kapitalintensitat nimmt zu. Die Wandlungen beim herkommlichen Warenum- 
schlag sowie im Absatz- und im Beschaffungsbereich verandern die Anforderungen an 
die Kapitalausstattung der GroBhandlungen. 

Der Kapitalbedarf hangt davon ab, ob die Einrichtungen von einer Vielzahl einzel- 
ner GroBhandlungen erworben oder die Anlagen in einem Verbund von Unternehmen 
gemeinsam angeschafft werden. 

Es mufi dafiir Sorge getragen werden, dafi die Produktivitat der Beschaftigten im 
Grofihandel steigt, da im Vergleich zur Vergangenheit der Kapitaleinsatz erheblich 
hoher liegen wird. 

14) In der Organisation wird der Trend zur Divisionalisierung zunehmen. 

Die Marktdynamik zwingt den GroBhandel zu weiteren Strukturwandlungen. Durch 
verstarkte Nutzung der neueren Erkenntnisse aus den Bereichen Marketing und Mana- 
gement durften die Unternehmen geeignete Anpassungsalternativen entwickeln kon- 
nen. 

Wichtige aktuelle sozialdkonomische Entwicklungstendenzen sind 

1 ) die Stagnation der Wohnbevolkerung, 

2) die Verlangsamung des Wirtschaftswachstums, 

3) das veranderte Konsumverhalten, 

4) die Zunahme des Sattigungsgrades fiir Handelskapazitaten, 

5) die Verscharfung der Konkurrenz, 

6) die Zunahme der Konzentration, 

7) die Veranderung des Gleichgewichtsdenkens 

a) die Umverteilung von Macht, 

b) die Arbeitslosigkeit, 

c) die Inflation, 

8) die zunehmende Aktivitat des Staates, 

9) der Trend zu besseren Produkten, 

10) der Trend zu neuartigen Produkten. 

Hauptprobleme des GroBhandels sind 

1) die Ausschaltungsgefahren, 

2) die Probleme der Behauptung im Wettbewerb, 
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3) die Strukturierung des Verhaltnisses zu den Marktpartnern, d.h. zu Lieferanten 
und Abnehmern, 

4) die Erschliefiung weiterer Rationalisierungsmoglichkeiten, 

5) die Effizienz von Anderungen der Marktpolitik, 

6) die Probleme der optimalen Betrieb^grofie mit der Tendenz zu Wachstumszwang, 

7) das Wachstum durch FiliaJisierung, 

8) die Optimierung der Kooperation, 

9) das Problem des Eindringens von Herstellerkonzernen in den GroBhandel, so bei 
Holz, 

10) die Bewaltigung der Anforderungen an die betriebliche Ausbildung, 

11) die Nachfolgeregelung mit der Tendenz zur Entfamilisierung, 

12) die Mitwirkung an wirtschaftspolitischen Anderungen im Bereich der Steuern, des 
Wettbewerbs und der Gewerbeforderung, 

13) die Prof ilierung des Images, 

14) die Definition der Funktion der Verbande, 

15) die Strukturierung neuer Gemeinschaftsinstitutionen. 

Der GroBhandel durfte in den nachsten Jahren vor allem in folgenden Aufgabenbe- 
reichen aktiv werden: 

1) die Schaffung neuer Ausbildungssysteme, 

2) die Verbesserung der Lagerhaltungsprogramme bei grofien Artikelzahlen, z.B. 
Hausrat- und Autoersatzteilbereich, 

a) die Festlegung der Servicerate, 

b) der ABC-Analyse, 

3) die Automatisierung der Bestellprogramme, 

4) die Optimierung der Leistungsprogramme nach Kundengruppen, 

a) die Bescbneidung des Service, 

b) die Intensivierung des Service, 

5) die Verbesserung der Marketingmethoden, 

6) die Anpassung des Management, inbesondere der Organisation, an neue Marktge- 
gebenheiten. 

Die Problemschwerpunkte kdnnen jedoch in jedem Unternehmen durch spezifische 
Prioritatenlisten entwickelt werden. 

10. Die Handelsvertreter und Handelsmakler 

Handelsvertreter verkaufen im Auftrag und auf Rechnung des Herstellers bzw. des 
Lieferanten. Handelsvertreter vermitteln Geschafte fiir ein oder mehrere Unternehmen 
bzw. schlieBen Geschafte in deren Namen ab. Bei den Handelsvertretungen im Bereich 
der Lebensmittel sind die selbstandigen Handelsvertreter und die an Hersteller oder 
GroBhandlungen angegliederten Handelsvertretungen zu unterscheiden. Angegliederte 
Handelsvertretungen haben vor allem bei Spirituosen eine beachtliche Bedeutung. 

Zum 1.7.1976 wurde durch eine Reform des § 89 HGB der Ausgleichsanspruch des 
Handelsvertreters neu geregelt. Ein Anspruch besteht auch, wenn bei Kiindigung 
Alters- Oder Krankheitsgriinde nachgewiesen werden konnen. 

Der Exportvertreter kann als eine verselbstandigte Exportabteilung eines Herstellers 
angesehen werden. Die wichtigsten Aufgaben sind Markterschliefiung und Sortiments- 
bildung. Allein in Hamburg gibt es bei 500 Exportvertretem 30 Exportmusterlager. 
Die qualitativen Entwicklungstendenzen fiir Handelsvertreter sind in Ubersicht 6 dar- 
gestellt. 
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Entwicklungstendenzen 



Bisher 



Kunftig 



1 . Weitere Tendenz zur Konzentration 



1. Tendenz zur Konzentration 

2. Aufbau der Kooperation 

3. Probleme durch instabiles Verhalten 
der Industrie: Reisender - Handels- 
vertreter 

4. Ansatze zu verbesserten Kontakten 
mit Herstellern 

5. Bereits beachtlicher Funktionsanbau 

6. Ansatze zur Eigenprofilierung 

7. Zunahme des Marketingdenkens 

8. Stetiges Streben nach Rationalisie- 
rung 

9. Aufbau von Informationssystemen 

10. Ansatze zu Planungs- und Kontroll- 
systemen 



2. Ausbau der Kooperation 

3. Eher Tendenz zur Stabilisierung mit 
reinen Systemen und Mischsystemen 

4. Ausbau der Kontakte mit Herstel- 
lern 

5. Zunahme des Funktionsanbaus 

6. Ausbau der Eigenprofilierung 

7. Weitere starke Zunahme des Marke- 
tingdenkens 

8. Intensivierung der Rationalisierung 
vor allem bei der physischen Di- 
stribution 

9. Ausbau von Informationssystemen 

10. Ausbau der Planungs- und Kontroll- 
systeme 



Uhersicht 6: Die Entwicklungstendenzen hei der Handelsvertretung 
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11. Allgemeine Tendenzen fiir die Kooperationskonzepte 
im Handel 

Die Dynamik der “unsichtbaren Veranderungen*' - dazu gehort vor allem die 
Kooperation — diiifte in diesem Jahrzehnt eher mehr Bedeutung haben als in der 
Vergangenheit (Vgl. auch Cbersicht 7). 

1) Die Hersteller streben nach einer starkeren Bindung mit dem Handel. Neue Koope- 
rationsfomien zwischen Hersteller und Handel entstehen durch Handlerbeirate und 
Handlergemeinschaften, so durch die Krautol GmbH & Co. KG, die seit 1970 335 
Mitglieder gewonnen hat, die meist aus Handwerksbetrieben zu Fachgeschaften fur 
Farbe und Raumgestaltung umgestaltet wurden. Als weitere Beispiele seien Saba, 
Grundig oder auch die Bestrebungen bei bedeutenden Reifenherstellern erwahnt. 

2) Der Dualismus Filialkonzept - Verbundgruppe gewinnt grofiere Bedeutung. Insbe- 
sondere die Grofihandlungen der freiwilligen Ketten, aber auch die Zentralen von 
Einkauf^emeinschaften engagieren sich zunehmend mit eigenen Filialen im Markt. 

3) Im GroBhandel entwickeln sich die Kooperation und Fusion zwischen Filialunter- 
nehmen und Regionalzentralen der Einkaufsgemeinschaften und der freiwilligen 
Ketten. 

Eine Revitalisierung des Grofihandels bietet sich durch einen Ausbau von Abtei- 
lungsmiet- und Depotsystemen an. 

4) Die Verbundgruppen haben in den letzten Jahren mehr oder minder ausgereifte 
Betriebstypensysteme entwickelt. 

Bei den Verbundgruppen von GroBhandel und Einzelhandel gibt es eine deutliche 
Tendenz zur zunehmenden Erganzung des Warengeschafts durch Dienstleistungen und 
Kreditgeschafte. 

Dberdies zeigt sich eine Weiterentwicklung der Einkaufsgemeinschaften und freiwil- 
ligen Ketten zu differenzierten kundentypenspezifischen Franchisesystemen. 

5) In grofien Kooperationssystemen werden die Mitglieder mit mehreren in sich 
abgestimmten und voneinander getrennten Programmen betreut. 

Neben der Trennung nach Betriebstypen ist auch die Betreuungsintensitat aufgrund 
der Eigenheiten der Einzelhandelspartner unterschiedlich. Generell ist die Betreuung 
besser gebiindelt als friiher, so daft bei einer grofieren Vielfalt der Betreuungsalternati- 
ven gleichzeitig eine Straffung der Kooperation erreicht wird. 

Weiter lassen sich folgende Tendenzen feststellen: 

a) Die Systembildung mit Diversifikation der Programme nach Kundengruppen nimmt 
stark zu. 

b) Die Systemvergrofierung durch alle Formen der Expansion, so durch Integration 
zusatzlichen Kapitals oder durch Fusionibeschleunigt sich. 

c) Kleinere und mittlere Betriebe werden zunehmend in die Verbundsysteme uber- 
nommen oder vom Markt verdrangt. 

So ist es auch kein Widerspruch, wenn innerhalb einer Verbundgruppe mehrere 
unterschiedlich intensive Kooperationsprogramme verfolgt werden. Fiir bestimmte 
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Entwicklungstendenzen 


Bisher 


Kiinftig 


1 . Eher handelsbeeinfluBte Koope- 


1 Mehr hersteller- und handelsbeein- 


ration 


fluBte Kooperation 


2. Geringe Mischung zwischen Koope- 


2. Zunehmende Mischung von Koope- 


rations- und Filialsystemen 


ration und Filialisierung 


3. Teilweise Tendenz zur Ausschaltung 


3. Mehr Revitalisierungsbemiihungen 


des GroBhandels durch Kooperation, 


des GroBhandels durch Koopera- 


so bei Einkaufsgemeinschaften 


tion 


4. Eher eindimensionale Kooperations- 


4. Diversifizierte Kooperationspakete 


pakete 


a) nach Betriebstypen 




b) nach Leistungsprogrammkategorien 


5. Einheitliche Betreuungspolitik 


5. Abgesicherte Betreuungspolitik 


6. Quantitative Zunahme der Koope- 


6. Trend zur qualitativen Intensivierung 


ration 


der Kooperation 


7. Eher allgemeine Kooperationssysteme 


7. Mehr spezialisierte Kooperationsan- 




gebote 


8. Begrenzte Vertragsorientierung der 


8. Starke Vertragsorientierung der Ko- 


Kooperation 


operation 


9. Oft jahrliche Vertragsdauer 


9. Verlangerung der Vertragsdauer 


10. Vernachlassigung der Ideologie- 


10. Verstarkter Trend zu neuen Verbund- 


aktualisierung 


ideologien 


1 1 . Wenig Kooperation Handel - Konsu- 


1 1 . Mehr Kooperation Handel - Konsu- 


ment 


ment 


12. Teilweise MiBerfolge bei der Fusion 


12. Weitere Fusionstendenz bei Ver- 


von Verbundgruppen 


bundgruppen 



iJhersicht 7 : Bisherige und kiinftige allgemeine Entwicklungstendenzen der Kooperation 
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Partner sind weniger intensive Programme zweckmafiig, weil deren Grofie bereits die 
Selbstubernahme von Programmelementen zweckmafiig erscheinen lafit, bei anderen 
Partnern sind dagegen Ausweitungen des Kooperationspaketes anzuraten. 

6) Die Intensitatsgrade der Kooperation haben sich in den letzten Jahren erheblich 
verstarkt, vom Erfahrungsaustausch iiber die Warenlieferungen und Kreditierung bis zu 
Betriebsgemeinschaften bzw. zu Gemeinschaftsbetrieben der Grofi- und Einzelhandels. 

Wachstumsaussichten hat vor aUem das Franchising. Der Hauptunterschied zwi- 
schen freiwilligen Ketten und Einkaufsgemeinschaften einerseits sowie Franchising 
andererseits liegt in der Regel darin, daB der Franchisenehmer bisher kein eigenes 
Geschaft hatte oder keinen mit dem jeweiligen Franchisekonzept vergleichbaren 
Betrieb besaB. 

7) Die umfassenden Kooperationssysteme werden durch spezielle Kooperationsinsti- 
tutionen erganzt werden, die ihrerseits fiir mehrere Verbundgruppen kooperativ tatig 
sein konnen. 

8) Die Vertrage haben als Schlusselinstrument der Kooperation teilweise nur eine 
untergeordnete Bedeutung gehabt. Hire Bedeutung wird zunehmen, vor allem durch 
das Wachstum des Franchising. 

9) Der Trend zur Kontraktorientierung mit mittel- und langfristigen Vertragen wird 
sich in den nachsten Jahren fortsetzen. 

10) Die Kooperation in freiwilligen Ketten und in Einkaufsgemeinschaften steht vor 
einem erneuten Strukturwandel mit einer Abkehr von manchen in der Vergangenheit 
sehr wirkungsvoUen, aber in der Zukunft nicht mehr tragfahigen Konzepten der 
Ideologie. 

11) Es zeigen sich neuartige Substitutionsprozesse. Ein Beispiel sind Substitutionen 
von Verkaufereinsatz durch Vertrage. 

12) Bisherige Mifierfolge von Fusionen zwischen freiwilligen Ketten sollten davor 
warnen, derartige MaBnahmen ohne klare Konzepte fiir die kiinftige Marktbearbeitung 
und die kiinftige Gesamtstruktur des Systems zu ergreifen. 

Eine funktionsfahige Kooperation setzt wirtschaftlich gesunde Unternehmen 
voraus, die vertrauensvoll und konsequent gemeinsame Ziele verfolgen. 

12. Ausgewahlte betriebspolitische Konsequenzen 

Aufgrund der bisherigen Oberlegungen konnen fiir das Handelsmarketing der 80er 
Jahre folgende Erfolgsfaktoren herausgestellt werden: 

1 . der Ausbau der horizontalen und vertikalen Kooperationskompetenz, 

2. die Absicherung der Betriebstypenkompetenz, 

3. die Gewinnung von Segmentierungskompetenz, 

4. die Entwicklung von Kompetenz fiir neuartige Kombinationen von Warenprogram- 
men und selbstandig vermarktbaren Dienstleistungsprogrammen, 

5. die Entwicklung neuer Managementstrukturen. 
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Klaus Wiegandt 

Handelsmarketing der 80 er Jahre 
im Lebensmitteleinzelhandel vor dem Hintergrund 
der zu erwartenden Strukturver^derungen 

1. Einfiihrung 

Die nachfolgenden Ausfuhrungen stellen einen Versuch dar, das Handelsmarketing 
der 80er Jahre, ausschliefilich in bezug auf den Lebensmitteleinzelhandel, grob zu 
skizzieren. Dies geschieht in erster Linie vor dem Hintergrund zu erwartender Struk- 
turveranderungen. 

Die Darstellung mufi aus der Froschperspektive eines Wachstumsunternehmens 
heraus ein wenig verzerrt sein, doch hoffe ich - nicht zuletzt im Interesse des eigenen 
Unternehmens — iiber den Tellerrand meines Wirkungsfeldes hinaus, die Umwelt nicht 
allzu einseitig zu sehen. 

Im Mittelpunkt der Oberlegung stehen die Fragen: 

- Was verstehe ich unter Handelsmarketing? 

- Welches sind die wesentlichen Bestimmungsfaktoren der 80er Jahre? 

- Welche Elemente des Handelsmarketing werden in welcher Auspragung das Bild der 
80er Jahre beherrschen? 

Aus der Sicht der Markenartikelindustrie hat der Lebensmitteleinzelhandel, bis zur 
Aufhebung der Preisbindung der zweiten Hand, kein Marketing betrieben. Die beschei- 
denen Ansatze danach miindeten nach ihrer Ansicht in der Sackgasse des kopflastigen 
“Preismarketings“: Diese mangelnde Kreativitat des Handels wurde durch immer 
starkeren Druck in Richtung Konditionsverbesserungen auszugleichen versucht. 

Der Handel sieht’ diese Entwicklung jedoch anders. M.E. haben die Gebriider Al- 
brecht eine der grofiten Marketingleistungen nach dem 2. Weltkrieg vollbracht. Sie 
begannen mit einem Hinterhofladen im Ruhrgebiet und schufen den grofiten Lebens- 
mitteleinzelhandelskonzern in Europa, und das gegen das Marketingkonzept der 
Markenartikelindustrie. Dabei sind vom Ergebnis her nicht nur die Umsatzerfolge 
beeindruckend, sondem auch die Bilanzgewinne. 

Insgesamt lafit sich, hinsichtlich des Handelsmarketing Ausgang der 70er Jahre, eine 
iiberaus positive Bilanz des deutschen Lebensmittelhandels ziehen. Kaum ein anderes 
westliches Land hat eine solch bunte Vielfalt im Erscheinungsbild fur den Verbrau- 
cher, kaum ein anderes Land exportiert gegenwartig so viel Handelsmarketing-know 
how in andere Lander wie der deutsche Lebensmitteleinzelhandel. 

2. Zum Begriff des Handelsmarketing 

Handelsmarketing besteht fiir mich im Erkennen und Durchsetzen jener Leistungs- 
bereiche, die vom Verbraucher oder korrekter von einer bestimmten Gruppe von 
Verbrauchern honoriert oder noch honoriert werden. Im negativen Sinne kann man 
auch sagen, es besteht in der Beschneidung jener Leistungsbereiche, die vom Verbrau- 
cher materiell nicht akzeptiert werden. 
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In der konkreten Situation eines Unternehmens kommt es bei der Marketingpolitik 
nun darauf an, gegeniiber seiner Konkurrenz zeitliche Vorspninge und damit ProfU zu 
gewinnen, zumindest aber Gleichheit im Verhaltnis zu den starksten Konkurrenten 
anzustreben. 

Wie entscheidend gerade dieser Gesichtspunkt ist, mdchte ich Ihnen an einem 
Beispiel verdeutlichen. In Vorbereitung unseres US-Engagements untersuchte ich den 
amerikanischen Lebensmitteleinzelhandel. Gemessen an meiner Erwartungshaltung 
gegenuber dem "*Mekka‘" des Marketings war ich erschiittert uber die Uniformitat des 
Lebensmitteleinzelhandels in den USA. 

Selbst einem Fachmann fallt es schwer, die verschiedenen Konkurrenten vom 
Erscheinungsbild her an der Ladenfront zu identifizieren. Ob in Boston, Chicago, San 
Francisco, Dallas oder New Orleans, die Laden sehen alle mehr oder weniger gleich aus. 
Und das, obwohl die amerikanischen Handelsunternehmen gewaltige Summen in 
Marketingprojekte investieren. 

Die historische Betrachtungsweise zeigte dann auch, dafi in den USA alle “Fort- 
schritte“ eines oder mehrerer Unternehmen blitzschnell von der Konkurrenz total 
kopiert wurden. So haben stamps, coupons, gimmicks, hot specials, breite und tiefe 
Sortimente, riesige Investitionen im Tiefkuhlbereich, 24 Stunden Gffnungszeit, sieben 
Tage die Woche und generic product iiberall Eingang in den Handel gefunden. Nur mit 
der bitteren Konsequenz, daB, ohne eigenes Profil zu gewinnen, derselbe Kuchen 
sowohl mit niedriger Spanne als auch mit hbherem Betriebsaufwand untereinander 
aufgeteilt wurde. Die Folgen sind seit Jahren morderischer Wettbewerb mit stark 
abflachenden Gewinnraten, gallopierende Konzentrationen und Konkurse am laufen- 
den Band. 

Dieses Beispiel USA verdeutlicht aus meiner Sicht, was Handelsmarketing in einer 
konkreten Situation eines Unternehmens bedeutet. 

3. Strukturanderungen des Handels in den 80er Jahren 

Zuriick zur Bundesrepublik. Was die Diskussion uber das Handelsmarketing belebt, 
sind die veranderte und sich kunftig weiter verandernde Grenzziehung zwischen 
Handels- und Industriemarketing. 

Die Strukturveranderungen des Handels im letzten Jahrzehnt schufen fur einzelne 
Teilbereiche Voraussetzungen, die bisher der Industrie iiberlassenen Bereiche des 
Marketing streitig zu machen. Ernsthafte Konfliktsituationen entstanden jedoch erst 
mit der Forderung, sich diese neuen Marketingleistungen ganz oder teilweise von der 
Industrie verguten zu lassen. Diese sah und sieht sich teilweise auBerstanden, diese 
Marketingleistungen zu honorieren, weil sie ihr Leistungsangebot und damit ihren 
Kostenapparat nicht den Strukturveranderungen des Handels angepaBt hat. 

Fur mich sind bei der Beurteilung der Entwicklung des Handelsmarketing der 80er 
Jahre zwei Themenbereiche von besonderer Bedeutung: Das wirtschaftliche Umfeld 
und die Strukturveranderungen des Lebensmitteleinzelhandels in den 80er Jahren. 

Jede Marketingpolitik hat sich einzustellen auf die Rahmenbedingungen des Mark- 
tes, auf dem sie wirkt. Das Verhalten der Verbraucher, anderer Handelsunternehmen, 
der Industrie, des Staates und offentlichen Institutionen sowie die Veranderungen 
gesamtwirtschaftlicher Daten sind Faktoren, die die Marketingpolitik beeinflussen. 
Dieser Themenbereich ist von meinem Vorredner eindrucksvoll dargelegt worden. 
Unterstreichen mochte ich in diesem Zusammenhang, daB das Verhalten des Staates 
und offentlicher Institutionen kunftig sorgfaltiger in langfristigen Planungen beriick- 
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sichtigt werden mufi. Es ist zu befiirchten, dafi wir uns verstarkt auf politische Kon- 
flikte einzustellen haben, nachdem wir mit den Herausforderungen des Marktes fertig 
geworden sind. 

Die Strukturveranderungen im Lebensmitteleinzelhandel werden sich m.E. wie folgt 
vollziehen: 

Mitte der 80er Jahre werden 5 bis 6 grofie, bundesweit operierende Filialbetriebe 
zusammen einen Marktanteil von knapp 50 Prozent auf sich vereinigen konnen. Es 
werden Handelsunternehmen sein, die auch unter weltwirtschaftlichem Aspekt eine 
hohe Leistungsfahigkeit sowohl an der Ladenfront als auch bei den ruckwartigen 
Diensten aufweisen. 

Der selbstandige Einzelhandelsunternehmer ist entweder in einer der grofien Ein- 
kaufsgenossenschaften REWE oder EDEKA oder in freiwilligen Ketten organisiert. 
Diese Gruppen werden von dem verlangsamt voranschreitenden Abschmelzungsprozefi 
betroffen werden, die Ketten weitaus starker als die relativ festgefiigten Genossen- 
schaften. 

Der nichtorganisierte Lebensmitteleinzelhandel wird sich verstarkt riicklaufig 
entwickeln. Diese Verbundsysteme von Grofihandel und Einzelhandel vertreten den 
mittelstandischen Bereich unserer Branche. Entscheidend ist fiir diesen Bereich des 
Einzelhandels jedoch, die historisch begriindete Schwerfalligkeit bei der Willensbil- 
dung, Willensdurchsetzung und bei dem Kontrollprinzip zu iiberwinden. 

In einer hochindustrialisierten Gesellschaft mit Massenproduktion kann der 
Verteilungsapparat “Handel“ nicht mittelalterlich strukturiert bleiben. Moderne, 
hochleistungsfahige Distributionssysteme mit einer Vertriebstypenvielfalt erfordern 
heute gewaltige Investitionen an Kapital und Management. 

Wer sich dieser volkswirtschaftlichen Aufgabe der Massenverteilung stellt, ist 
gezwungen, Betriebsgrofien anzustreben, die in Wachstumsprozesse miinden, die 
zunachst eine Verdrangung darstellen. Dieser Konzentrationsprozefi im Lebensmittel- 
einzelhandel kommt jedoch auch unter volkswirtschaftlichen Gesichtspunkten recht- 
zeitig zum Erliegen, weil die fiir die Massenverteilung notwendigen Standorte begrenzt 
sind und optimale Betriebsgrofien sich selbst eigene betriebswirtschaftliche Grenzen 
setzen. Etwa 50 Prozent Marktanteil blieben somit auf Dauer dem Mittelstand erhal- 
ten. 

Es ist daher volkswirtschaftlich und gesellschaft spolitisch unverantwortlich, uber 
verstarfte Fusionskontrollen in den marktwirtschaftlich notwendigen Prozefi zu einem 
Zeitpunkt einzugreifen, da betriebswirtschaftliche Zwange zur leistungsgunstigen 
Betriebsgrofie noch akut, und Marktmacht im Sinne von Beherrschung erheblicher 
Marktanteile volkswirtschaftlich gar nicht relevant sind. Das Ergebnis weiterer Ein- 
griffe ware katastrophal. Die Handelsunternehmen, die sich der Massenverteilung 
verschrieben haben, suchen da'nn ihr notwendiges Wachstum ausschliefilich iiber neue 
Flachen zu verwirklichen. Das fiihrt zu ruinosem Wettbewerb mit Vernichtung vieler 
Existenzen. Gerade die, die man schiitzen wollte, gehen zugrunde. 

4. Erscheinungsformen des Handelsmarketing in den 80er Jahren 

Vor diesem Hintergrund lassen Sie mich bitte die Marketingpolitik der 80er Jahre 
untergliedern in die der “Massendistributeure“, die knapp 50% Marktanteil auf sich 
vereinigen werden, und die der “spezialisierten Lebensmitteleinzelhandler“, die mehr 
als 50% des Marktanteils verteidigt haben, wobei ich iiber letztere zu sprechen sicher- 
lich weniger kompetent bin. 
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Die Marketingpolitik der Massendistributeure wird sich Anfang der 80er Jahre nicht 
wesentlich von der gegenwartigen unterscheiden. Die relevanten Nachfragestrdme auf 
der Verbraucherseite, die ihre Umsetzung in der Vertriebstypenpolitik der Handelsseite 
finden, haben sich deutlich herausgeschalt und stabilisiert. So haben der klassische 
Supermarkt, der kleinflachige Discounter und der Verbrauchermarkt in den Schattie- 
rungen bis zum SB-Warenhaus ihre Zerreifiprobe bestanden. 

Dariiber hinaus hat sich Ende der 70er Jahre ein Vertriebstyp durchgesetzt, der auf 
einer Verkaufsflache zwischen 1000 und 2000 qm eine konsequente Fortentwicklung 
des klassischen Supermarktes unter starkerer Berucksichtigung der discountrelevanten 
Nachfrage ist. Dieser Vertriebstyp wird in den 80er Jahren eine dominierende Stellung 
erreichen. 

Fiir die Entwicklung neuer Oder fiir grundlegende Anderungen bestehender Ver- 
triebstypen besteht keine Veranlassung. Sie werden sich gegeneinander starker abhe- 
ben, untereinander jedoch Profil verlieren. 

Die Vorteile der groBen Unternehmen liegen im Kostenvorsprung von der Beschaf- 
fung bis zur Distribution. Ihre Politik wird daher in dieser Phase eine konsequente 
Multiplikation bestehender Vertriebstypen vornehmlich in den Ballungsgebieten der 
Bundesrepublik sein. 

Dieses Wachstum, durch Addition des Vorhandenen, wird Mitte der 80er Jahre 
kaum mehr moglich sein, weil einerseits die Durchsetzung der Regionen mit den 
relevanten Vertriebstypen vom Handel vollzogen ist und andererseits optimale Be- 
triebsgroBen regionaler Profitcenter den GroBen Grenzen setzen. Sie zu iiberschreiten 
ware betriebswirtschaftlich unsinnig, da sie ergebnisverschlechternd wirken. 

Die Erkenntnis dieser Wachstumsgrenzen der GroBen wird fruhzeitig eine neue 
Marketingepoche einlauten: die Phase des "*qualitativen "" Wachstums. 

Die GroBunternehmen werden erkennen, daB GroBe auch erhebliche Nachteile mit 
sich bringt: 

- Verloren ist die Nahe zum Kunden. 

- Verloren ist die personliche Vertrautheit mit den Mitarbeitern. 

- Die Fahigkeit zu Sofortentscheidungen ist einem muhseligen Weg durch Instanzen 
gewichen. 

- Der Kampf um Qualitaten im Frischwarenbereich ist umgeschlagen in einen perma- 
nenten Kampf um qualitativ mittelmaBige Quantitaten. 

- Personalintensive Abteilungen an der Ladenfront (Serviceabteilungen) sind auf- 
grund der angespannten Personalsituation fur GroBe kaum mehr aufrechtzuerhalten. 

Die Profilierung der GroBen untereinander hat abgenommen, neue Wege zum Profil 
milssen gefunden werden. 

Eine Umorientierung des Managements in Richtung Optimierungsmanagement 
zeichnet sich immer mehr ab. Sie ist die logische Konsequenz aus: 

- Verringerung der Schwachen 
und 

- Ausbau vorhandener Starken von GroBbetrieben. 

Verstarkt wird diese Entwicklung durch die allgemeine Anwendung von Scanning 
(optische Lesbarkeit am Kassenau^ang von in strichcodierter Form aufgedruckten 
Artikelnummern auf den einzelnen Artikeln mit automatischer Verkaufspreiszuord- 
nung) in HandelsgroBbetrieben. Dieser technische Fortschritt bringt eine Fiille neuer 
und vor alien Dingen zeitnaher Informationen mit sich, weil zukunftig die Erfassung 
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der tatsachlich verkauften Ware erfolgen kann und nicht wie gegenwartig eine stati- 
stische Wareneingangserfassung. 

Hierzu einige Beispiele in Bereichen, in denen durch Scanning die Entscheidungs- 
findung wesentlich verbessert wird: 

Merchandising 

- Sicherstellung der Verkaufsbereitschaft 

- exakte Angebots- und Werbekontrollen 

- Plazierungsplanung in den Laden (“Regalzentimeter-Management“) 

~ Testen der Produkte hinsichtlich der Preissensitivitat 

- Optimierung der Zusatzplazierungen 

- Optimierung des Sales Mix 

Operating 

- wesentliche Verbesserung der Inventurergebnisse 

- Basis fiir optimale Personaleinsatzplanung 

- Beschleunigung des Kassiervorganges 

5. Tendenzen im Einsatz der Marketinginstrumente des Handels 

Wenn auch, gemafi meiner These, keine wesentlichen Veranderungen in der Han- 
delsmarketingpolitik zu Beginn der 80er Jahre stattfinden, sehe ich langfristig jedoch 
sehr wohl neue Tendenzen. Im einzelnen werden sie sich in erster Linie in folgenden 
Teilbereichen des Marketing-Mix abzeichnen: 

Sortimentspolitik 

1) Mit steigendem Realeinkommen werden die Verbraucher zu gehobenen und zu 
Luxusklassen im Sinne von convenience tendieren. Die Politik der GroBen wird sich 
rechtzeitig diesem Trend anpassen. 

2) Die groBen Handelsbetriebe werden auf breiter Front die Einfuhrung von Eigen- 
marken mit Markenartikelcharakter durchsetzen. Ziel dieser Politik sind Profilierungs- 
versuche gegenuber Konkurrenten und Spannenverbesserung. Da diese Eigenmarken in 
der uberwiegenden Zahl von der Industrie fiir den Handel produziert werden miissen, 
bietet sich ein vdllig neues Kooperationsfeld fiir die Zukunft an. 

3) Der Handel wird gegenuber der Industrie eine wesentlich groBere Aufgeschlossen- 
heit hinsichtlich von Produktinnovationen zeigen. Die uneingeschrankte Bereitschaft 
zu Testmarkten wird jedoch auch das Verlangen des Handels nach starkerer Einwir- 
kung bei der Produktneuentwicklung und der Produktverbesserung nach sich ziehen. 

4) Der Handel wird nach erfolgreicher Einfiihrung neuer Produkte den Lebenszyklus 
eines Produktes kritischer iiberwachen. Es gibt leider noch geniigend Beispiele, bei 
denen die Industrie nach glanzender Einfiihrung neuer Produkte systematisch Jahr fiir 
Jahr durch Qualitatsverschlechterungen und Verschlechterungen der Produktaufma- 
chung iiber die Grenze des Vertretbaren hinausgeht, kurzfristig Gewinnmaximierung 
betreibt und den Markenartikel somit mittelfristig zugrunde richtet. 

5) Die Anforderungen an eine rationelle und funktionsgerechte Verpackung werden 
groBer, weil der Zwang zur Mechanisierung in der Distribution wachst. 
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Distribu tionspolitik 

1) Es erfolgt ein weitgehender Abbau des Streckengeschaftes (Industrie-Laden), auch 
im Frischwarenbereich. Zum einen ermoglicht die regional relativ hohe Marktdurch- 
setzung gunstigere eigene Distributionskosten, zum anderen verbieten eigene Marke- 
tingkonzepte das “t)berlassen“ von Regalmetern als das wertvoUste Handelsgut einer 
Heerschar von Industrieerfullung$gehilfen. 

Dariiber hinaus zwingt der zunehmende Angebotsumfang der Industrie mit zeitlich 
begrenzten, drastischen Rabatten zu einer verstarkten zentralen Lagerhaltung. 

2) Steigende Energiekosten begrenzen raumlich den Aktionsradius einer Distributions- 
zentrale. Das fuhrt zu einer totalen Regionalisierung der Distribution von Handels- 
grofibetrieben. 

3) Der Handel tendiert starker zu nachfragegebundenen Bestellungen mit kurzen 
Lieferzeiten. 

PreiS‘ und Werhepolitik 

Bei der Preis- und Werbepolitik mussen wir zwei Strategiebereiche unterstreichen: 
der Wettbewerb der Grofien untereinander (homogener Wettbewerb) und der Wettbe- 
werb zwischen den GroBen einerseits und dem Mittelstand (heterogener Wettbewerb). 

Bei homogenem Wettbewerb wird: 

1) die preisaggressive Angebotspolitik stark zuriickgehen, 

2) eine Forcierung der Eigenmarken in der Angebots- und Werbepolitik vorgenommen, 

3) eine Neuorientierung in der Mischkalkulation mit Tendenz zu kostenverursachender 
Kalkulation vollzogen. 

Die Preis- und Werbepolitik der grofien Konzeme mufi auch zukunftig eindeutig den 
Preis in den Mittelpunkt ihrer Strategien stellen, weil alle “naturlichen“ Vorteile wie 
Qualitat bei Frischwaren, Service im Laden, Kundennahe und standortflexible Sorti- 
mentsgestaltung beim Mittelstand liegen werden. 

Die Marketingpolitik des Mittelstandes - der Mitte der 80er Jahre ca 50% des 
Marktanteils auf sich vereinigen wird - mufi sich vomehmlich an den Starken und 
Schwachen der Handelsgrofibetriebe ausrichten. Insbesondere die Schwachen zeigen, 
welche Richtung der Mittelstand einschlagen sollte. 

1) Laden unter 4,0 Mio DM Jahresumsatz werden von Grofibetrieben kaum noch 
wirtschaftlich betrieben werden konnen. Damit werden Standorte frei oder nachhaltig 
gesichert, die unmittelbar im Naheinzugsgebiet der Kunden liegen. Auch zu dieser Zeit 
wird das vorrangige Kaufmotiv fur einen Markt die Nahe zum Kunden sein (60-70%). 

2) Erste Qualitat im Frischebereich (Obst und Gemuse, Fleisch- und Wurstwaren, 
Molkereiprodukte, Brot und Backwaren) kann der Grofibetrieb dem Kunden nicht 
bieten. Damit sind diese Betriebe ohne Preiskampf bei mehr als 50% ihres Gesamtum- 
satzes leicht anzufechten. 

3) Die schwierige Situation im Personalbereich wird insbesondere bei Grofibetrieben 
dazu fiihren, im Laden alle personalintensiven Serviceleistungen nach und nach 
abzubauen. 
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4) Nur der selbstandige Einzelhandler kann sich organisatorisch standortspezifische 
Sortimentspolitik leisten. 

5) Diese standortspezifische Flexibilitat des selbstandigen Einzelhandlers gilt gleich- 
falls fiir die Preispolitik. 

Somit ergeben sich in den 80er Jahren, bei verniinftiger Marketingpolitik, ausgewo- 
gene Strukturen im Lebensmitteleinzelhandel. Leistungsfahige und leistungswillige 
Unternehmen, ob Mittelstand oder Grofibetrieb, werden nachhaltig gestarkt aus dem 
Konzentrationsprozefi herausgehen. 

6. Schlufibemerkungen 

Als Fazit mochte ich zusammenfassend festhalten, dafi es nach Lage der Dinge in 
den 80er Jahren keine revolutionaren Veranderungen in der Marketingpolitik geben 
wird. So schwierig und ungewifi sich der Aufbruch in den 70er Jahen fiir uns alle 
stellte, so klar und zwingend zeichnet sich die grofie Linie der nachsten Jahre ab. 

Moglicherweise wird gegen Ende der 80er Jahre die Marketingpolitik des Handels 
durch drei parallel laufende Entwicklungstendenzen wesentlich bereichert bzw. beein- 
flufit: 

1. Weiterentwicklung von Telefon und Fernsehen zu einem nahezu perfekten Informa- 
tions- und Kommunikationssystem 

2. tiberproportionale Kostensteigerung in den Bereichen Personal, Energie und Mie- 
ten. 

3. Allgemeine An- und Verwendung von Mikroprozessoren und Minicomputern sowie 
die Entwicklung von mit Sensoren ausgerusteten Robotern. 

Diese Entwicklung kann dazu fiihren, dafi es eines Tages betriebswirtschaftlich 
sinnvoll, ja sogar zwingend notwendig sein wird, in Ballungsgebieten Distributionszent- 
ren auf der griinen Wiese zu errichten, die direkt an den Verbraucher liefern. Die 
gewaltigen Kosten der Technik und Zustellung eines solch neuen Vertriebstyps konn- 
ten niedriger und effizienter sein, als die Summe der Kosten eines Filialsystems. 
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Plenumsdiskussion iiber Handelsmarketing 



Referenten 

Prof. Dr. Bruno Tietz, Universitat Saarbriicken 
Klaus Wiegandt, Rewe Leibbrandt oHG 

Diskussionsleitung 

Prof. Dr. Dieter Ahlert, Universitat Munster 




Prof. Ahlert: Ich schlage vor, die folgende Diskussion auf den gemeinsamen Nenner 
beider Vortrage - den Lebensmittelhandel - einzugrenzen. Zunachst werde ich einige 
Wortmeldungen sammeln und dann den Referenten die Moglichkeit geben, geschlos- 
sen zu den Fragen Stellung zu nehmen. 

Knigge: Meine Frage richtet sich an Herrn Prof. Tietz. Ihren Ausfuhrungen zufolge 
ist der Verbraucher bereit, bei bestimmten Produkten einen ca. 20 %igen Preisunter- 
schied — hervorgerufen durch einen im Vergleich kostenintensiveren Vertriebstyp — 
in Kauf zu nehmen, Meine konkrete Frage betrifft die Generalisierbarkeit dieser Aus- 
sage: Trifft diese Bereitschaft fur alle Verbraucher zu oder mufi hier nach Segmenten - 
beispielsweise nur bestimmte Altersgruppen wie die 40-50-jahrigen - differenziert wer- 
den? 

Dr. Rohlmann: Ich mochte an Herrn Wiegandt eine Frage richten, die die von Herrn 
Prof. Tietz angesprochene 'Dienstleistungsorientiertheit* des Handels betrifft. 

Im Lebensmitteleinzelhandel zeigt sich die Tendenz, Dienstleistungen, die heute 
noch Dienstleistern ubertragen sind, selbst zu ubernehmen und damit Kosten einzuspa- 
ren. Wie sieht der Lebensmitteleinzelhandel diese Entwicklung, besonders auch bezug- 
lich der wirtschaftlichen Auswirkungen wie z.B. Arbeitslosigkeit etc. bei den hinzu- 
arbeitenden Dienstleistern? 

Dr. Sihler: Ich mochte zwei Dinge ansprechen. Zum einen mochte ich mich bedanken, 
dafi Sie das Problem der Qualitatsverschlechterung fiihrender Produkte angesprochen 
haben. Aus den von den Herren Referenten angefiihrten Beispielen konnen wir fiir die 
Zukunft lernen. 

Meine Frage bezieht sich auf die Aussagen zu den Gewinnspannen im Handel, 
fur die als MaBgroBe die Umsatzrendite herangezogen wurde. Ich pladiere demgegen- 
iiber fur die Verwendung der Eigenkapitalrendite, da diese Grofie sowohl die notwen- 
digen Investitionen als auch die notwendige Ausstattung mit Eigenkapital beriicksich- 
tigt. Anhand dieser GroBe laBt sich auch die Situation in Industrie und Handel besser 
vergleichen. Eine Gegenuberstellung der Eigenkapitalrendite von Industrie und Handel 
zeigt die im Durchschnitt zunehmende Angleichung, obwohl natiirlich von Untemeh- 
men zu Unternehmen extreme Unterschiede zu verzeichnen sind. 

Partu: Herr Wiegandt, Ihren Ausfuhrungen war zu entnehmen, dafi Sie genaue Vorstel- 
lungen uber die optimale BetriebsgroBe im Handel besitzen. Lassen sich im Rahmen 
der Operationalisierung und Quantifizierung dieser GroBe Ober- und Untergrenzen 
angeben und begrunden? Inwieweit werden die einzelnen Eckwerte durch die in Zu- 
kunft fortschreitende technische Entwicklung im Handel Veranderungen unterworfen 
sein? 



Prof. Ahlert: Ich habe die Wortmeldungen gesammelt und mochte den Referenten nun 
die Mdglichkeit zur Stellungnahme geben. 

Dazu mochte ich jedoch selbst noch einen Punkt in Erinnerung rufen, der in den 
beiden Referaten kontrovers in Erscheinung trat: Wird das ‘Scanning*, also die auto- 
matische Erkennung der Artikelnummern mit Hilfe elektronischer Datenkassen, in der 
Zukunft tatsachlich eine so groBe Bedeutung erlangen? Wird sich ‘Scanning* oder 
Datentrageraustausch durchsetzen? 
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Prof. Tietz: Ich mochte zunachst auf die interessante und berechtigte Frage nach der 
Preisbereitschaft der verschiedenen Verbrauchersegmente eingehen. Sie haben Recht, 
altere Konsumenten sind in der Regel eher bereit, Preisdifferenzen in Kauf zu nehmen. 
Ich habe einen Durchschnittswert fur vergleichbare Qualitaten angegeben, der zudem 
bei Frischprodukten hoher ist als im Trockensortiment. Ich darf auch an die von Herrn 
Wiegandt vorgetragenen Argumente erinnern. In der Zukunft sollte man diesen Problem- 
kreis kooperativ weitergehend analysieren. 

Ich sehe diese Fragestellung dariiber hinaus auch in engem Zusammenhang mit der 
Bestimmung der optimalen Betriebsgrofie. Die Tragfahigkeit eines Betriebstyps ist ab- 
hangig von der Hohe des Eigenleistungsanteils und der Hohe des Bruttoertrages. 

Nun zur Frage des Optimierungsmanagements. Sie, Herr Wiegandt, beurteilenmeines 
Erachtens die Moglichkeiten des ‘Scanning* eher zu optimistisch. Aufgrund des raschen 
Wachstums Hires Unternehmens wurde die Organisation etwas vernachlassigt. Sie wer- 
den diese Nachteile durch ‘Scanning* kompensieren. Nicht fiir alle Unternehmen hat 
das ‘Scanning* gleiche Vorteile. Das ‘SMI-Equipment* und ahnliche Alternativen, die 
ohne ‘Scanning* eingesetzt werden, haben bereits sehr viele Probleme gelost. Ich moch- 
te vor ubertriebenen Erwartungen des ‘Scanning* abraten. Ich halte den Datentrager- 
austausch als Element der Informationsevolution langfristig fiir bedeutender. 

Ich bin davon iiberzeugt, dafi man mit ‘Scanning* sehr viele Probleme losen kann, 
das will ich nicht bestreiten, aber es ist mit ‘Scanning* eine Erwartungshaltung aufge- 
baut worden, die man auch mit anderen Formen der Organisation und des Optimie- 
rungsmanagements losen kann. 

Nicht zuletzt haben Grofiunternehmen durch ihre Grofie und ihr Wachstum Vortei- 
le im Markt. Durch etwa 4% hohere Spannen im Vergleich zur kleineren Konkurrenz 
kdnnen sie bestimmte Probleme in den Hintergrund drangen. Kleinere und mittlere 
Unternehmen mit Umsatzen zwischen 500 Mio. und 1,5 Mrd. DM sind in ihrer Ge- 
winnsituation in den letzten Jahren schon so sehr bedroht worden, dafi sie die Mog- 
lichkeiten, die das ‘Scanning* eroffnet, teilweise durch andere Mafinahmen gelost ha- 
ben. 

Zum AbschluB mdchte ich noch eine Anmerkung zur Betriebstypenentwicklung 
machen: Die Vereinheitlichung des amerikanischen Einzelhandels ist mit eine Folge 
des Robinson-Patman-Acts. Die strikte Begrenzung von Aktionsmoglichkeiten und die 
Vertragsstrangulierung erhdhen das Risiko der Uniformitat. 

Durch das Egalisierungsstreben konnen Differenzierungsmoglichkeiten nicht Platz 
greifen, die bisher die Situation im deutschen Einzelhandel mit seinen sehr vielen und 
leistungsfahigen Einzelhandels-Betriebsformen charakterisieren. 

Wiegandt: Ich mochte gleich zum ‘Scanning* Stellung nehmen. Hier liegen unsere Mei- 
nungen gar nicht weit auseinander. Ich glaube auch nicht, daB das ‘Scanning* in klei- 
neren und mittleren Betrieben Anwendung finden wird und sollte. Hier iibersieht der 
Inhaber selbst, was in den Regalen steht, er kennt sein Sortiment und seine Mitarbei- 
ter. Fiir groBe, auch nicht so schnell wachsende Unternehmen bringt das ‘Scanning* 
jedoch wesentlich bessere Informationen. Hierfiir hat Hugo Mann in seinen Wertkauf- 
Centern Zeichen gesetzt. Er hat zunachst einige Markte eroffnet und dann das Infor- 
mationssystem aufgebaut. Von ihm wurde im Grunde die Datenerfassung am Aus- 
gang des Ladens entwickelt, eingefuhrt, durchgesetzt und von Kinderkrankheiten be- 
freit. AnschlieBend ist das Unternehmen weit expandiert und ist heute eines der ge- 
winntrachtigsten im deutschen Handel. Ich glaube, fiir die GroBbetriebe im Handel 
liegt im ‘Scanning* ein erheblicher Vorteil. 



134 




Jetzt mochte ich eine Bemerkung zum Spannenbereich machen: Es ware schon, 
wenn Grofibetriebe 4% Spannenvorteil batten. Ich glaube, dafi dieser Vorteil maximal 
1-2 % gegenuber den kleineren Unternehmen ausmacht. Man darf nicht vergessen, dafi 
bei den Grofibetrieben im Frischwarenbereich die Mengen verteuernd wirken. Wenn 
wir im Fleischmarkt Rouladen im Angebot haben, dann wissen das alle Lieferanten 
in Deutschland und den Nachbarlandern und erhohen ihre Preise. Danach miissen wir 
zu den ungiinstigen Preisen kaufen, weil unsere gesamte Organisation auf diese Produk- 
te eingestellt und nicht flexibel umdisponiert werden kann. Das gleiche gilt ebenso 
z.B. fiir Tomaten. Wenn wir 16.000 Stiegen kaufen wollen, dann miissen wir praktisch 
jedes Angebot akzeptieren. Der kleine Einzelhandler kann sich dagegen seine Partien 
morgens friih auf dem Markt nach Preis und Qualitat selbst aussuchen. Er kann abwar- 
ten, bis die Grofibetriebe eingekauft haben und die Reste giinstiger beschaffen. Das al- 
les gilt fiir Fleischwaren, Obst und Gemuse und ebenso fiir den Molkereibereich. Span- 
nenvorteile haben die Grofibetriebe sicherlich bei ihren Marken, aber im Durchschnitt 
nicht mehr als 1-2%. 

Ich komme jetzt zur Frage nach der Renditemessung in Handel und Industrie. 
Ich denke als Vergleichsgrofie nicht in Umsatzrentabilitaten, das ware wirklich unfair. 
Aber genauso gut ist es nicht gerechtfertigt, in Eigenkapitalkursen zu denken. Man 
kennt die Tendenz in der deutschen Nahrungsmittelindustrie, sich nach Moglichkeit 
mit hohem Eigenkapital auszustatten, um damit alle Risiken abzudecken. Ich halte 
davon nicht s. Wenn man an einer gesunden Eigenkapitalausstattung ansetzen will, so 
muB man diesen Mafistab fiir jeden Anlagenbereich gelten lassen. 

Ein geeigneterer und gerechter Mafistab ist meines Erachtens die Bilanzsumme. Sie 
setzt die Summe der Verbindlichkeiten und den Gewinn zueinander ins Verhaltnis 
und gibt somit Aufschlufi iiber das Kapital, was aufgewandt werden mufi, um einen 
Betrieb funktionsfahig zu halten. Die Bilanzsumme spiegelt die Aktivitaten und den 
Bedarf, die Passivseite, wider und nicht das Eigenkapital. Es gibt Industrieunternehmen 
mit 60% Eigenkapital an der Bilanzsumme, was nicht einzusehen ist. In diesem Zusam- 
menhang wird immer von der Anlagenintensitat der Industrie gesprochen, wahrend die 
des Handelsunternehmens auBer Betracht bleibt. Wurde Jemals ausgerechnet, welche 
Verbindlichkeiten in einem Handelsbetrieb mit 1000 Laden hochgerechnet auf die 
Laufzeit der Mietvertrage zukommen? In einem Mietvertrag stecken durchschnittlich 
1,2 Mio. DM. Fiir die Laufzeit der Vertrage sind das bei 1000 Laden 1 Mrd. DM Ver- 
bindlichkeiten, die nicht bilanziert werden. In Amerika werden diese Posten dagegen 
auf der Aktiv- und Passivseite der Bilanz ausgewiesen. Auch in diesem Punkt wiirde ich 
gerne mit der Industrie die Diskussion fiihren, welche Marktseite die Gewinne dringen- 
der zur Risikoabdeckung benotigt. 

Ich komme nun zur Frage nach den Dienstleistungsbereichen. Es trifft nicht zu, daB 
die Zulieferdienstleistungen abnehmen. Alle Dienstleistungen im engeren Sinne wer- 
den auch in Zukunft nicht von den GroBbetrieben ubemommen werden, weil sie nicht 
das qualifizierte Personal beschaffen konnen, das diese Wettbewerber sich aufbauen 
konnen. In diesem Bereich sind wir auch in den 80er Jahren relativ im Nachteil. Wir 
werden sogar eher versuchen, einige Dienstleistungsbereiche auszugliedern und Selb- 
standigen iibergeben, um wettbewerbsfahig zu bleiben. Hier sehe ich fiir den selbstan- 
digen, dienstleistungsorientierten Betrieb eine echte Chance. 



Prof, Peise: Die Diskussion zeigt eine interessante Situation auf. Heute morgen haben 
wir von Prof. Meffert gehdrt, der Markenartikel sei starker geworden, und haben gleich- 
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zeitig festgestellt, da& es notleidende Marken gibt. Man kann ebenso auf der einen 
Seite hdren, es gibt notleidende Handler, auf der anderen Seite, der Handel wird 
starker. Ich warne vor allzu allgemeingilltigen Feststellungen. 

Herr Wiegandt beklagte die starken Qualitatsverschlechterungen im Markenartikel- 
bereich, die durch die Konditionenforderungen der Handler ausgeldst wurden. Offen- 
bar ist die Wissenschaft der Praxis weit vorausgeeilt. Chamberlain hat davon schon vor 
30 Jahren gesprochen; vielleicht hat es damals keiner gelesen. 

Wenn Sie, Herr Wiegandt, berechtigterweise ausfiihren, dafi die Grofibetriebe im 
Frischebereich nicht leistungsstark sein kdnnen, warum bemiihen sich dann nicht die 
kleinen Handler, durch die Wahrnehmung ihrer Schwache “me-too“-Strategien zu ver- 
meiden? 

Ganz im Gegenteil, sie versuchen die Grofibetriebe gerade in den Preisaktionen zu 
kopieren, wo diese stark sind. Die gesamte Werbung des Handels ist eine reine Preis- 
werbung. Ich kenne keine Werbung eines Lebensmittelhandlers in Ketten oder Genos- 
senschaftsvereinen mit dem Slogan: “Heute erstklassige Tomaten“, sondem es steht 
immer nur da: “Tomaten, das Pfund 59 Pfennig**, und das, obwohl sie im erstklas- 
sigen, hochklassigen Warenbereich wesentlich leistungsstarker sind. Aber wo sind die 
Lebensmittelhersteller, die diejenigen Leistungsbereiche im Handel starken, die in den 
Grofibetrieben naturgemafi schwach sind? Hier liegen Dberkapazitaten der Industrie 
mit nachteiligen Folgen fiir alle auf dem Markt. Ich sehe hier in den nachsten Jahren 
einen Ansatzpunkt fiir echte Arbeitsteilung. Sie kann aber nur funktionieren, wenn 
die Industriebetriebe an die marktstarken Abnehmer abgeben, sich mehr auf das Ar> 
beitsleistungsniveau konzentrieren und weniger auf groi^e Absatzmengen an einen 
Marktpartner. 

Prof, A hier t: Ich danke Ihnen, Herr Peise. Eigen tlich haben Sie auf alle Hire Fragen be- 
reits geantwortet, so dafi wir nur noch iiber die kontroversen Meinungen hierzu spre- 
chen miissen. Ich mdchte gleichzeitig die Gelegenheit nutzen und Herrn Kollegen Tietz 
und Herrn Wiegandt bitten, ihre Antworten mit einem Schlui^wort zu verbinden. 

Prof. Tietz: Herr Peise, Sie sprachen in der Markenfrage in Verbindung mit den Struk- 
turproblemen so viele Aspekte gleichzeitig an, dafi es nicht ganz einfach ist, sinnvoll 
zu antworten. Markenartikel waren friiher ein Ausdruck der Demokratisierung der 
Marktunternehmen, heute sind sie ein Zeichen der Segmentierung. Damit sind auch 
die Eigenmarken des Handels gemeint. Beide Markentypen werden an Bedeutung ge- 
winnen und bei beiden wird es unterschiedliche Qualitatsniveaus geben. Handelsbe- 
triebe werden sich auch zukunftig im Trockensortiment mit Marken profilieren. Alles, 
was nicht markiert ist, wird langfristig vom Markt verdrangt werden. 

Die Frage nach der Struktur der Grofi- und Kleinbetriebe im Handel - ausgehend 
von Betrieben mit gleichen Verkaufsflachen, z.B. 400, 800 oder 1200 qm - ist zu- 
nachst ein Problem der Standorte. So werden Grofibetriebe Standorte, an denen sie 
nicht zurechtkommen, an kleine Untemehmen abgeben und umgekehrt. Der Handel 
mit Standorten hat gerade erst begonnen. Manches Verbrauchermarktunternehmen, 
dessen Vertrage in den nachsten Jahren auslaufen, weifi heute noch nicht, daft der 
Konkurrent bereits heute infolge der Baunutzungsverordnung einen AnschluBmiet- 
vertrag zum doppelten Preis abgeschlossen hat. Das ist eine sehr typische Wettbewerbs- 
verzerrung. Auch hier ergeben sich Ansatzpunkte fiir eine Arbeitsteilung, die man noch 
betriebstypenmafiig sehr genau auffachern miifite. Als Schlufibemerkung mochte ich 
folgendes feststellen: Die 80er Jahre werden im kooperativen Industrie- und Handels- 
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marketing betrachtliche neue Losungen bringen mussen. Die 80er Jahre werden auf 
der Basis einer gewinnorientierten Marktwirtschaft munter bleiben und intellektuellen 
Leuten viel SpaB machen. 

Wiegandt: Meine Damen und Herren, ich glaube, dafi der Handel fiir sich in den 80er 
Jahren in der von mir aufgezeigten Form eine sinnvolle Arbeitsteilung finden wird. 
Die groBen Organisationen, Einkaufsgenossenschaften und freiwilligen Ketten, werden 
erkennen mussen, da& sie ihre Mitglieder mehr noch zum Marktverhalten von GroB- 
unternehmen positionieren mussen. Denn da liegt ihre Zukunft. Dieses Feld wird uns 
nicht v5Uig iiberlassen. 

Im Verhaltnis zur Industrie wird insofem eine neue Phase eintreten mussen, als wir 
Handelsunternehmen fiir mehr Transparenz sorgen mussen. Wir mussen aufzeigen, wo 
unsere gegenseitigen Moglichkeiten, aber auch Trennlinien liegen. Wir mussen gegen- 
iiber der Industrie verdeutlichen, daB auch wir Leistungen erbringen, die Kosten 
verursachen, und was wir insgesamt erwirtschaften mochten. Die Entwicklungen von 
Industrie und Handel in der Vergangenheit sind dem Verbraucher prinzipiell zugute 
gekommen. So glaube ich, daB es auch in Zukunft keine wesentlichen Schwierigkeiten 
geben wird. Im Gegensatz zu Amerika herrscht bei uns auf beiden Marktseiten wesent- 
lich mehr Vernunft, und mit dieser Vernunft kann man alle Probleme Idsen. 
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TeUlV 



Verkaufsmanagement 




Heinz Weinhold-Stunzi 



Verkaufsmanagement der 80 er Jahre 



Einleitung 

Im Rahmen der akademischen Forschung und Lehre stellen der Verkauf und das 
Verkaufsmanagement Stiefkinder dar. Zwar hat man sich da und dort mit der Werbe- 
lehre befafit, aber Vorlesungsveranstaltungen fiir den Verkauf unter dem Titel einer 
etablierten Verkaufslehre sind selten. 

Zum Teil mag dies damit zusammenhangen, dafi man im Rahmen der Betriebswirt- 
schaftslehre ohnehin Absatz und Marketing immer noch eher als unwissenschaftliche 
Bereiche behandelt, zum Teil aber herrscht selbst in Kreisen der Marketingwissenschaft- 
ler die Vorstellung, echt “wissenschaftlich“ seien nur Quantifizierungsmodelle, die 
Anwendung multivariater Methoden Oder vielleicht noch die Entwicklung von Kreati- 
vitatstechniken und die Produktinnovation. Verkaufen kann ja jeder. Da braucht es 
Naturtalente, keine Wissenschaft. Wir betrachten diese Einstellung als falsch. Die 
Hochschule St. Gallen ist die einzige in der Schweiz, die eine Vorlesungsveranstaltung 
“Verkaufslehre** anbietet, sie diirfte zu den wenigen zahlen, die dies iiberhaupt tun. 
Das mit der Hochschule verbundene Forschungsinstitut fiir Absatz und Handel fiihrt 
seit vierzehn Jahren systematische Ausbildungskurse im Verkaufsmanagement durch. 
Wir sind der Auffassung, dafi der Verkauf ein Erkenntnis- und Erfahrungsgegenstand 
sei, der der wissenschaftlichen Forschung und Lehre wiirdig sei. Ja, wir sind iiberzeugt, 
dafi wir mit wissenschaftlichen Arbeiten — vorausgesetzt sie sind am Erkenntnisobjekt 
realistisch orientiert - einen nicht unwesentlichen Beitrag an die Leistungssteigerung 
in Wirtschaft und Gesellschaft leisten konnen. 

Ob die Weichen richtig gestellt sind, mufi man von Zeit zu Zeit uberprufen. Im 
Rahmen dieses Marketingsymposiums mochte ich die Frage iiberdenken, welche 
Richtung die wissenschaftliche Analyse des Verkaufs einschlagen mufi, wenn sie fiir die 
Achtzigerjahre verlassliche Ergebnisse fiir Theorie und Praxis erarbeiten will. 

1. Ausgangslage 

Unter Ausgangslage verstehe ich hier nicht die Vergangenheitssituation, sondern die 
Lage, vor der sich der Verkauf und das Verkaufsmanagement in den Achtzigerjahren 
gestellt sehen wird. Uber diese Lage und ihre Beurteilung konnte ein Buch geschrieben 
werden. Ich will die wesentlichsten Komponenten, soweit sie fiir unser Thema relevant 
sind, hier knappestens zusammenfassen. 

1.1 Umwelt 

Wie jedes Management steht auch das Verkaufsmanagement vor dem Hintergrund 
von 

- Weltbevolkerungsproblemen 

— Energie- und Rohstoffknappheit 
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— Okologischen Problemen 

— Politischen Unsicherheiten 

— Druck auf die Arbeitszeiten und Arbeitsbedingungen 

— Druck seitens der Konsumenten und der Konsumentenschiitzer 

— zunehmender Staatsverschuldung und Wahrungsunsicherheit. 

Alle diese Faktoren bedingen auch eine riesige Verunsicherung der wirtschaftlichen 
Entwicklungen, well auf der einen Seite den Wirtschaftssystemen der industrialisierten 
Welt hohe und hochste Leistungen abverlangt wird (wir soUen und miissen immer mehr 
leisten zugunsten der unterentwickelten Welt, der Staat, die Konsumenten, die Arbeit- 
nehmer usw. verlangen immer mehr), und auf der anderen Seite die Kosten eine 
unverkennbare Tendenz nach oben zeigen. Dazu kommt, dafi Verschiebungen inner- 
halb der einzelnen Branchen rasch und unerwartet auftreten kdnnen, so daB aus der 
Um welt situation auch eine exponentielle Zunahme des Risikos result iert. 

1.2 Markte 

Die Umweltsituation driickt sich unmittelbar auf den Markten aus, indem in den 
traditionellen Markten Cberkapazitaten herrschen, die zum Preisdruck fuhren, insbe- 
sondere auch dadurch verstarkt, daB auslandische Anbieter in die Binnenmarkte 
eindringen. Es entwickeln sich aber auch laufend neue Markte fiir neue Bedurfniskate> 
gorien, in denen neuartige Leistungen abgesetzt werden kdnnen, fiir welche hohe 
akquisitorische Potentiate bestehen. Die gesamte Wirtschafts- und Gesellschaftsent- 
wicklung bedingt einen Abbau der Abnehmertreue, die Reagibilitat des Abnehmers auf 
Preisangebote und Zusatzleistungen ist hdher den je. Die Konsumenten verfiigen iiber 
mehr Transparenz, der professionelle Einkauf schult und entwickelt sich stetig weiter. 

1.3 Untemehmungsstrategien 

Die Achtzigeijahre werden charakterisiert sein durch vermehrte systematische 
Anwendung unternehmungsstrategischer Dberlegungen und Planungen sowie deren 
Einflufi auf die Marketingstrategien und Verkaufsstrategien. Es wird unter diesen 
Umstanden je langer je schwieriger sein, einfach durch gerissenes, talentiertes und 
intuitives Verkaufen nachhaltige Erfolge zu erzielen. Diejenige Unternehmung, die in 
den Achtzigeijahren ihre Schritte systematisch geplant und langfristig aufgebaut hat, 
wird zur Dberraschung ihrer weniger konsequent arbeitenden Mitwettbewerber stets 
bereits nicht nur eine Oder zwei Nasenlangen, sondern mehrere Pferdelangen voraus 
sein. 

2. Kiinftige Stellung des Verkautsmanagements 

2.1 Bedeutung des Verkaufs 

Der Verkauf wird nach wie vor eine wesentliche RoUe spielen. Es ware verfehlt, aus 
den obigen Feststellungen zu entnehmen, daB nun einfach alles auf Strategic verlagert 
wurde. Auch bei zunehmendem strategischen Denken und Handeln bleibt die Notwen- 
digkeit der Realisierung und Durchfuhrung. Selbst hervorragende Strategien konnen 
Pleiten werden, wenn nicht ein entsprechender Verkauf die Feldarbeit leistet. Aber 
diese Feldarbeit muB sich in dem Gesamtkomplex der Marketingstrategien einordnen. 
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Dies bedeutet folgendes: 

- Verkaufsstrategien sind mit Marketing- und Unternehmungsstrategien abzustimmen. 

- Die Verkaufs- und iibrigen Bearbeitungsmafinahmen sind in enger Verbindung mit 
den iibrigen absatzpolitischen Instrumenten einzusetzen. 

- Die Verkaufsaktivitaten sind mit den multiplen iibrigen Marktbearbeitungsmafi- 
nahmen zu harmonisieren und synchronisieren. 

- Produktivitatssteigerungen im Verkauf tun Not und sind zu fordern. 

- Konsequente Durcharbeitung von Mafinahmen zur Steigerung der Kontaktquanti- 
tat, der Kontaktqualitat und der Kontaktperiodizitat hat zu erfolgen. 

- Die Feldgrofien sind optimal zu bestimmen. 

- Produkt- und Kundenselektion werden wichtige verkauf spolitische Instrumente. 

- Das Argumentarium ist psychologisch richtig aufzubauen und anzuwenden. 

2.2 Notwendigkeiten zur Erfolgssteigerung durch Sy sterna tisierung 

Damit das Verkauf smanagement den Verkauf in den oben erwahnten Kategorien 
besser gestalten kann, ist es notwendig, das Verkaufsmanagement durch Systematisie- 
rung zu rationalisieren. Die Ansatzpunkte sind: 

- Erarbeitung konkreter und optimaler Verkaufskonzepte 

- Strategische, operative und praktische Entscheidungsgrundsatze im Verkauf 

- Verkaufsplanungssysteme (unter Einbezug von computergestiitzten Modellen) 

- Steigerung des Effekts der einzelnen Verkaufskontakte aufgrund beziehungssozio- 
logisch und -psychologisch erarbeiteter Erkenntnisse 

- Kosteniiberwachung 

- Verkauf saudit 

2.3 Trend zur Intemationalisierung 

Die Achtzigeijahre werden fiir viele Unternehmungen, auch kleinere den Trend zur 
Intemationalisierung deswegen bringen, weil die Binnenmarkte vielfach allein nicht 
mehr ausreichen, um entsprechende Produktionsmengen auflegen zu konnen. Aus 
diesen Griinden wird eine vermehrte Ausstrahlung der Marketingaktivitaten in die 
verschiedensten Auslandsmarkte Realitat. Es ist offensichtlich, dafi auch das verkaufs- 
management von der Intemationalisierung betroffen wird. Dies bedeutet, dafi man 
konfrontiert wird mit neuartigen Markten, die strukturmafiig und psychologisch 
gesehen andere Grundlagen aufweisen. Das Instmmentarium zur Erforschung und 
Erschliefiung der Auslandsmarkte, zu ihrer Entwicklung und Erhaltung, sowie zur 
Marktverteidigung mufi optimal gewahlt werden. 

3. Konsequenzen fiir die Wissenschaft 

Ganz generell lafit sich sagen, dafi sich die Wissenschaft vermehrt mit dem Verkauf 
befassen mufi. Das kann nur dadurch geschehen, dafi sich die Wissenschaft intensiv mit 
der Verkauf spraxis befafit. 

Die Konsequenz richtet sich auf drei Gebiete: 

3.1 Grundlagenforschung 

Auf dem Grundlagenforschungsbereich sind es vor allem zwei Schwerpunkte, die in 
der Zukunft weiterverfolgt werden miissen: 
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- Quantitative Grundlagenforschung 

- Psycho-soziologische Grundlagenforschung. 

Bei der quantitativ ausgerichteten Grundlagenforschung geht es in erster Linie um 
die Suche nach Optimierungsverfahren. Dabei ist auf computergestiitzte Verfahren 
abzustellen. Die Wissenschaft hat die Aufgabe, den Einsatz der Elektronik so zu gestal- 
ten, dafi Verkaufsleiter und Verkaufsmanager im Dialogsystem mit dem Computer ihre 
Entscheidungen vereinfachen und sicherer treffen konnen. Dies bedeutet fiir die 
Wissenschaft, daB sie die entsprechenden Modelle zu entwickeln hat, daB die Wirkungs- 
zusammenhange klar definiert werden und daB vor allem auch die filr die Entschei- 
dungen notwendigen Grunddaten erforscht werden. Fern von jeder Glaubigkeit an jene 
Modelle, die nur Glasperlenspiele darstellen, bin ich der Auffassung, dafi wir ohne 
realistische Modell- und Systemansatze hier nicht weiterkommen. Ich sehe nicht 
sogenannte *"GroB*‘-Quantifizierungen sondern punktuell aufgebaute Kleinquantifi- 
zierungen, die geschickt miteinander vernetzt werden milssen. Diese Art von Modellen 
ist erst in Entwicklung begriffen. 

Damit diese Modelle nicht im luftleeren Raum hangen, ist es notwendig, die Wir- 
kungszusammenhange zwischen den Instrumentalvariablen des Verkaufes und dem 
Umsatz klar zu erkennen. Dazu muB die psycho-soziologische Verkaufsforschung 
helfen. Was wir in der Werbeforschung zum Teil auf dem Gebiet der aktualgenetischen 
Analysen kennen, fehlt bis jetzt weitgehend im Verkauf. Untersuchungen dariiber, in 
welcher Art und Weise Verkaufs-Gesprache und -Begegnungen optimal gestaltet 
werden konnen, sind erst im Rudimentaren. Das meiste, was wir dariiber wissen, 
beruht auf Praktikerfeststellungen - die an sich ein sehr wertvolles Ausgangsmaterial 
darstellen, das aber bis jetzt wissenschaftlich viel zu wenig verarbeitet wurde. 

Ein besonders interessanter Bereich ergibt sich hier im Zusammenhang mit den 
Erkenntnissen uber die nichtverbale Kommunikation, die wir in der Verkaufslehre 
mitberiicksichtigen miissen. 

Aber auch die gesamte Motivationslehre fur Verkaufer wird bis jetzt viel zu sehr aus 
der allgemeinen Motivationspsychologie abgeleitet und bedarf Hirer spezifischen 
Applikation. 



3.2 Zweckforschung Kontakt zur Praxis 

Als Zweckforschung bezeichnen wir jenen Bereich, der im Zusammenhang mit der 
Losung konkreter Problemstellungen in einzelnen Verkaufsabteilungen an die Wisseh- 
schaft herangetragen wird. Vielfach laufen solche Forschungen auch unter dem Begriff 
“Gutachten“ und “Expertisen“. Diese mit konkreten praktischen Problemen verbun- 
dene Arbeit ist ein auBerordentlich gewichtiges Feld fiir den Verkaufswissenschaftler. 
Nur dann, wenn er iiber solche Zweckforschungsaufgaben an die Aufgabenstellung, wie 
sie die Praxis vermittelt, herankommt, ist er in der Lage, den Verkauf in seinen Reali- 
taten und Moglichkeiten zu erkennen. Die Beschaftigung des Wissenschaf tiers mit 
solchen aus praktischen Zwecksetzungen heraus gestellten Fragen ist meines Erachtens 
die Voraussetzung dafiir, vernunftige Grundlagenforschungsprogramme aufstellen zu 
konnen. Die Zweckforschungsaufgaben konnen den gesamten Bereich von der Ver- 
kaufsstrategie bis zur Verkaufspsychologie und von der Verkaufsplanung bis zu den 
Arbeitsablaufen umfassen. Sie gehen vom Organisatorischen iiber das RechnungsmaBi- 
ge bis hinein in die Probleme der Menschenfiihrung. 
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3.3 Lehre 



Der Wissenschaftler darf auf seinen Erkenntnissen nicht sitzen bleiben. Er mufi sie in 
geeigneter Form weitergeben. Dies bedeutet, dafi er einerseits durch Publikationen, 
Vortrage, Referate und Seminariibungen den Stoff vermittelt, andererseits aber in 
modern angelegten Falliibungen, die in vielen Fallen der obligatorischen Begleitung 
durch Computersimulationen und -dialoge bediirfen, arbeiten mufi. In vielen Fallen ist 
die Wissenschaft noch nicht so weit, dafi sie aus einer klar definierten Erkenntnis iiber 
die Zusammenhange im Verkauf ihre Lehre aufbauen kann. Trotzdem sollen bereits 
heute, auch wenn uns die konkreten Forschungsergebnisse noch fehlen, die Grundla- 
gen des Verkauf smanagements in Systemen und Modellen zur Verfiigung stehen, denn 
daraus lafit sich bereits fur den gewiegten Praktiker ein Gesamtzusammenhang erken- 
nen, den er mit seiner Erfahrung ausfiillen kann. Wichtig aber ist vor allem, dafi die 
Lehre klar unterscheidet zwischen jenen Aussagen, die wissenschaftlich erhartet sind 
und die beweisbar werden, und solchen, die auf Vermutungen oder Anologieschlussen 
beruhen. Die Bereiche von gesicherter Erkenntnis und von Vermutungen mit hohem 
Wahrscheinlichkeitsgrad sind nicht klar voneinander zu trennen. Es handelt sich um ein 
Kontinuum zwischen beiden und zuletzt nicht auch deswegen, weil die unter be- 
stimmten Voraussetzungen ermittelten Erkenntnisse in der Regel eine all zu breite 
Verallgemeinerung auf andere Situationen und andere Branchen nicht gestatten. 

Aus diesem Grunde ist auch in der Lehre der Feedback der Praxis und Praktiker 
immer wieder zu suchen. 

Schlufiwort 

Wenn ich in diesem Referat sehr stark davon gesprochen habe, dafi der kunftige 
Verkauf sy sterna tisiert und verwissenschaftlicht werden mufi, so nicht deswegen, weil 
ich der Auffassung ware, der bisherige Verkauf, wie ihn die Praktiker handhaben, sei 
schlecht. Ich meine, dafi gerade aus der Praxis heraus sehr viel Erkenntnis empirisch 
gewonnen wurde, die durchaus verwertbar ist. Ich halte aber dafiir, in erster Linie 
miisse sich die die Wissenschaft bewufit werden, dafi hier ein Erkenntnisbereich vor- 
liegt, welcher Ansatzpunkte bietet, um Tatsachen zum Wohle der gesamten Wirtschaft, 
sowohl der Konsumenten als auch der Produzenten zu erarbeiten. Wenn ich sage, dafi 
ich den heute gehandhabten Verkauf nicht allzu schlecht empfinde, so mochte ich 
allerdings auch nicht gesagt haben, dafi er nicht verbesserungswiirdig sei. In vielen 
konkreten Zweckforschungsauftragen, an denen ich in den letzten Jahren Gelegenheit 
hatte mitzuwirken, stellte ich fest, dafi kein Verkauf ssy stem so gut ist, dafi es nicht mit 
einem feinen Rechen noch einmal durchgekammt werden konnte. Noch ergiebiger 
wird es, wenn wir von der wissenschaftlichen Seite her das Durchkammen immer 
besser gestalten und in engem Kontakt mit der Praxis zusammen realistische Theorien 
ausarbeiten konnen. 

Theorie ist ja nichts Schlechtes. Der von mir verehrte, verstorbene Lehrer Arthur 
Lisowsky sagte seinerzeit: Theorien aufstellen bedeutet: VoUstandig denken, zu Ende 
denken, liickenlos denken, realistisch denken, vorausdenken, kritisch denken usw. 
Theorien bilden heifit also denken. Es soil dem Handeln vorausgehen. Wer praxisbezo- 
gen denkt, der tut den ersten Schritt, um Probleme richtig zu losen und Probleme 
werden wir in Zukunft auch im Verkauf der Achtzigeijahre haben! 
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Klaus £. Goehrmann 



Verkaufsmanagement - mit neuem Bewufitsein 
in die 80 er Jahre 



1. Neue Anforderungen an das Verkaufsmanagement 

Im Rahmen dieses Marketing-Symposiums ist es mir bei meinem Thema “Ver- 
kaufsmanagement — mit neuem Bewufitsein in die 80er Jahre “ sicherlich erlaubt und 
auch im Interesse der Teilnehmer, wenn ich bei meinen Ausfiihrungen ubrige Marke- 
tingparameter ceteris paribus setze und mich nur auf Verkaufsmanagement im Rahmen 
des gesamten Marketinggeschehens konzentriere. 

Guido Sandler - Oetker - sagte vor kurzem: “Der Verkaufer der 80er Jahre mufi 
vieles vergessen vom dem, was heute gilt. Er mufi aber auch nochmals 50% von dem 
hinzulernen, was er heute schon weifi.“ 

Eines scheint mir fiir das Verkaufsmanagement in den 80er Jahren ganz sicher zu 
sein: Widerstrebende Tendenzen fiihren zu extremen Anforderungen und Belastungen. 
Die Herausforderungen konnen nur mit neuer Orientierung und neuem Bewufitsein 
angenommen werden. Dies gilt fiir die Durchsetzung von MaBnahmen in angestamm- 
ten und tradierten Markten genauso wie fiir Expeditionen in neue Markte, Exploration 
neuer Produktideen und Durchsetzung internationaler Marketingaufgaben. 

Lassen Sie mich versuchen, einige dieser Anforderungen der 80er Jahre zu schildern, 
die von einer Verstarkung heu tiger Tendenzen genauso gekennzeichnet sind wie durch 
einige elementare Umschichtungen. Ich mochte versuchen, die wenigen Thesen, die ich 
hier skizzieren werde, auch zu begriinden. Ich tue dies nicht mit messianischem Eifer 
und stehe zu einer Diskussion dieser Thesen sine ira et studio zur Verfiigung. 



2. Thesen zur Entwicklung des Verkaufsmanagements 

in den 80er Jahren 

2.1 THESE 1: Dominierende Stellung des Verkaufs im Marketing 

**Das Marketing Hm engeren Sinne* wird zu einer MarketingServices-Funktion gegen- 
iiber einem dominierenden Verkauf “ 

Das Marketing “im weiteren Sinne“ - strategisches Marketing - wird verstarkt zu 
einer Aufgabe des Top-Managements, zu einer General-Management-Funktion wie 
Unternehmensplanung auch. In diesem weiteren Sinne definiere ich Marketing als 
“samtliches unternehmerisches Denken und Handeln, integriert auf die Markte gerich- 
tet“, Oder mit Meffert: “Marketing ist die bewufit marktorientierte Fiihrung des 
gesamten Unternehmens.“ 

Fiir die Investitionsgiiter-Industrie, insbesondere den Maschinen- und Anlagenbau, 
nichts Neues, als These fiir die Konsumgiiter-Industrie ist sie jedoch zumindest provo- 
kativ. Lassen Sie mich versuchen, diese These zu stiitzen: 
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1) Konzentration und Konzernierung im Handel machen intensive Koordination 
zwischen Hersteller und Handel zur Voraussetzung fur einen gemeinsamen Erfolg. Dies 
wiedemm setzt voraus: Kooperation zwischen den Hersteller-Reprasentanten - dem 
Verkauf - und dem Handelspartner. Die Anzahl der Einkaufsstellen wird sich zwar 
weiter verringern, die Entscheidungsfindungs-Prozesse beim Handel werden jedoch 
komplexer. Die Entscheidungs-Gremien umfassen nahezu alle unternehmerischen 
Funktionen des Handelspartners, zumindest wird sein Marketing/ Verkauf incl. Wer- 
bung auch hier dominierend gegeniiber dem Einkauf. 

2) Ein wesentlicher Anted der gesamten Kommunikations-Aufwendungen der Herstel- 
ler entfallt auf Handelswerbung und im Handel am POP (Point of Purchase) eingesetzte 
promotionelle Unterstiitzung. Stichworte: kooperative Kommunikations-Strategie, 
Handelsverbundwerbung. 

Der Anted der Promotions war in den letzten zehn Jahren stark gestiegen. Der 
Grund des in jiingster Zeit erkennbaren Trends zu verstarkter Media-Werbung der 
Hersteller liegt sicherlich vorrangig in der Einsicht, dafi Markenartdcel auf lange Sicht 
“klassisch“ gepflegt werden mussen, eine Vorinformation fiir den SB-Kauf zu erfolgen 
hat und der wachsenden Abhangigkeit vom Handel zu begegnen ist. Eine Generalisie- 
rung dieser Aussageist sicherlich jedoch nicht moglich. Erst eine differenzierte Betrach- 
tung, gegriindet auf Unternehmensgrofie, Marktantede, geographischen Distributions- 
bereich, Werbeanlafi (z.B. Neueinfuhrung, Relaunch) und Absatzweg (der Funktions- 
Grofihandel braucht Verkauf sforderung in erhohtem Mafie) fuhrt zu sachlichen Er- 
kenntnissen. Der Trend wird meines Erachtens nach kunftig eindeutig wieder starker in 
Richtung Promotions gehen. Mangelnde Plazierungsmoglichkeiten auf begrenztem 
Raum, Uberflutung im Plazierungsumfeld bewirken beim Handel eine verstarkte 
Einwicklung eigener Initiativen fiir POP-Werbemafinahmen. Das schliefit Entschei- 
dungs-Alternativen in der Gestaltung und Umsetzung natiirlich ein. Und die Vorstel- 
lung iiber die Finanzierung ist eindeutig die, dafi die Hersteller, die an handelseigenen 
Werbemafinahmen partizipieren wollen, dafiir auch bezahlen mussen. 

Dem Verkauf nun stellt sich in Zukunft verstarkt die Aufgabe, diese Werbemafi- 
nahmen mit den Handelspartnern zu vereinbaren und die Gesamtkoordination sicher- 
zustellen. Diese - schwierige - Gesamtkoordination umfaBt: 

o die aktuelle Distributionsschaffung und Warenpasenz vor Einschalttermin der 
Werbemafinahmen, 

o die Abstimmung der Werbemafinahmen des Handels mit ausreichender Warenver- 
sorgung, Aktions- und Merchandising-Unterstiitzung zum Zeitpunkt der Werbemafi- 
nahmen und 

o die Erzielung des Synergie-Effektes zu einer “vorverkaufenden“ Oder begleitend-be- 
statigenden “klassischen“ Hersteller-Werbung. 

Die amerikanische Werbeszene formulierte dazu kiirzlich: “Promotion is the me- 
dium, where pre-sell inclinations become buying realities. It is, where most product 
battles are won or lost.“ Ich glaube dies. Und ich glaube nicht, dafi jemand “meilen- 
weit fiir eine Camel geht“. Er geht noch nicht einmal iiber die Strafie, wenn die Camel 
einmal nicht verfiigbar ist, sondern kauft eine Zigarette aus der gleichen Kategorie. 
Aber Promotions sind offensichtlich noch nicht gesellschaftsfahig. Selbst Vorstands- 
vorsitzende befassen sich heute mit TV-Commercials, kaum jedoch mit einer 100.000- 
Mark-Promotion. Promotions sind weder strategisch strukturiert, noch sy sterna tisiert, 
d.h. als Konzeption gefafit, und damit auch nicht im Interessefeld hochkalibriger 
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Entscheidungen. Der Werbekonzeption hingegen werden Stunden der Diskussion 
gewidmet und nur zu oft Werbe-Etats spater wieder einer Ertragssicherung geopfert. 

Aber lassen Sie mich die Ausfiihrungen iiber “Trend zu verstarkter Media-Werbung 
zur Zeit“ und “Trend zu mehr Promotions kiinftig“ anhand der folgenden Charts 
etwas qualifizieren und erganzen (vgl. folgende Seiten). 

3) Als weiteres Argument zu meiner These 1 : 

(jbereinstimmung zwischen Hersteller und Handel hinsichtlich der Preisfindungs- 
funktion besteht dahingehend, dafi das Pricing auf den EVP - Endverbraucherpreis - 
abzustellen ist. Als Resultante aus Hersteller-, Handels- und Verbraucher-Vorstellung 
iiber einen “gerechten“ oder “attraktiven“ Preis ergibt sich in pragmatischer Umset- 
zung der “normale“ Listenpreis, ein “Dauerniedrig“-Preis oder ein “Aktions“-Preis. 
Diese Betrachtungsweise schlieBt grundsatzliche Preisniveau-Korrekturen nicht aus; 
Niveauverschiebungen durch signifikante Veranderung von z.B. Kaffee-, Zellstoff-, 
Kunststoff-, Energie-Preisen am Weltrohstoffmarkt konnen dies initiieren. 

Grundsatzlich nimmt der Handel aufgrund seiner Entscheidungsgewalt iiber die 
Aufnahme eines Artikels bzw. von Artikelgruppen Einflufi auf die Produkt-Distribu- 
tion und die Sortiments-Prasenz. Und dabei spielen Konditions- und Rabattgesichts- 
punkte eine maBgebliche RoUe. Diese wiederum sind wesentliche Entscheidungs- 
faktoren der Preispolitik und gepaart mit der Kalkulationspohtik des Handels Einflufi- 
faktoren auf den Ziel-EVP. Die Kondition kann fur beide Partner — Hersteller wie 
Handel — zum existentiellen Eckpfeiler fur Erfolg oder Nicht-Erfolg seiner Marketing- 
politik werden. Die “falsche“ Kondition kann im Handel zu mangelnder Attraktivitat 
im Angebot und wie beim Hersteller direkt zur Ertragsgefahrdung fuhren. Konditio- 
nen sind ein wesentlicher Beeinflussungsfaktor gerade des Verkaufs. In der Ertragssi- 
cherung des Unternehmens konnen ein, zwei oder drei Prozent Konditions-Abwei- 
chungen — manchmal schnell zugesagt — in der G+V-Rechnung erhebliche Unter- 
schiede im Gewinn- und Verlust-Ausweis bedeuten. Zum Beispiel: 

1 978 “Theoretischer“ 



Ca.-Werte 


Umsatz Gewinn 
Mio DM Mio DM 


Gewinn-Ausweis 
in Mio DM bei Kon- 
ditions-Abweichung 
1 % 3% 


Vereinigte Papierwerke 


800 


29 


12 


- 4 


Feldmiihle 


1800 


41 


23 


- 13 


Oetker 


2900 


50 


21 


-37 


Nestle 


2600 


75 


49 


- 3 


Unilever 


7300 


150 


77 


-69 



Die Einflufimoglichkeit des Handels auf die Preispolitik ist einmal direkt durch die 
Konditionsverhandlungen, zum anderen - und verstarkt - indirekt gegeben durch 

o die Selektionsfunktion des Handels bei gleiche Bediirfnisse abdeckenden Produkten 
- abgesehen von einigen exzeptionellen, nicht austauschbaren Produkten - und 
o die Sortimentierungsfunktion des Handels, d.h. Listen, Nichtlisten oder Ausli- 
sten der gemafi Sortiments- und Preis-Politik des Handels ins Sortiment oder nicht 
ins Sortiment “passenden“ Produkte. 
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1970 
70 : 30 



1975 
60 : 40 



1980 
70 : 30 



1985 
60 : 40 



1 1970 Index = 100 

Abb. 1: Entwicklung der Werbe- und Verkatifsfdrderungs-Aufwendurjgen^ 
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1966 - 70 1971 - 73 1976 -80 1981 - 85 



Werbeaufwendungen^ 


100 


240 


400 


640 


Media 


70 


60 


70 


60 


Promotion 


30 


40 


30 


40 



2 

Etatansatz 


10 


24 


40 


64 


Media 


7 


14 


28 


38 



+ 100% 




+ 100% 




+ 35 % 


10 


12 


26 


+ 230 % 




+ 20 % 




+ 120 % 



1 1970 Index = 100 

2 Beispiel; rechnerisch abgeleitet aus indexierter 
Real-Einschatzung der Entwicklung 



1966-70 1971-75 1976-80 1981-85 



Anteil Handel 8- 
verbundwerbung am 

Gesamt-A&P-€tat 1 13 % 10 % 14 % 24 % 



Anteil Promotions/ 

Verkauf sforderungsmi ttel 
am Gesamt-A&P-Ctat incl. 

Verbraucherpreisausschreiben 17 % 30 % 16 % 16 % 



Verbundwerbung und 
Promotions/Verkaufs- 

forderungsmittel 30 % 40 % 30 % 40 % 



Werbung iiber "klassiche" 

Massen-Medien 70 % 60 % 70 % 60 % 



Gesamt-A&P-Etat 100 % 100 % 100 % 100 % 

1 Schatzwerte Markenartikel-Industrie/Markenverband 



Abb. 2: Entwicklung der Werbe- und Verkauf sf dr derungs- Aufwendungen 
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Lassen Sie mich Ihnen dazu ein Beispiel aus unserem Hause demonstrieren: wie wir 
in Kooperation Verkauf und Handelspartner unseren Tempo-KiichentucheMer-Pack 
einfuhrten. 

Tempo-Kuchentiicher: 4er Pack-Einfiihrung 

Ausgangssituation: 2er-Pack Aktionspreis DM 1,98 

Listungspreis DM 2,15 

Veranderung: Preiserhohung aufgrund Zellstoff-Marktpreisentwicklung, Energie- 

kosten plus MWSt-Erhohung am 1.7.79 und Wunsch nach Span- 
nenverbesserung/Kostenabdeckung im Handel (Bau, Energie, 
Personal) 

Entwicklung: Aktionspreis DM 2,18 (Preisschwelle; nicht mehr attraktiv als 

(ohne MaBnahmen) Aktionsartikel) 

Listungspreis DM 2,45 

Aktion: 4er-Pack-Einfuhrung 

(mit MaBnahmen) Steigender Verbrauch, Einkaufsverhalten und GroBbetriebs- 

formen-Aktivitat fur den Verbraucher begiinstigten GroBpackungs- 
Entwicklung. 

Neuansatz : betriebswirtschaftliches Plus durch 

- kostengiinstigere Fertigung und Disposition 

- keine sonst ubliche GroBpackungsdegression im 
Listenpreis 

— Konditions-Riicknahme aus kooperativer Kon- 
ditions-/Preisfindung 

Kalkulation: 2x2er-Pack theoret. neuer Preis 

Listungspreis DM 4,90 
Aktionspreis DM 4,36 

in anderer Kategorie, hohere ForderungsVAktions-Attraktivitat 
durch bessere Spanne und Verbraucher-Attraktion, Unterschrei- 
tung durch Wettbewerb im Handel wegen mangelnder Schweh 
len-Nahe geringer 

Listungspreis (“normal“) DM 4,98 
“Niedrig“-Preisprogramm/ Aktion DM 4,48 

Das beziiglich der Konditionen fur den Verkauf Gesagte gilt fiir den Einkauf gleicher* 
maBen, vielleicht sogar noch verstarkt, denn bei Niedrigpreis-Programmen und Ak- 
tions-MaBnahmen sind die Kosten nicht vorrangig BestimmungsgroBe fiir den Preis, 
sondern eine “SchmalerungsgroBe fiir den Gewinn“ - das stammt iibrigens von Herrn 
Sihler, Henkel. 

4) Weniger auf die Produkt-Charakteristika per se, sondern vielmehr auf die Packungs- 
groBen- und Sortiments-Politik mit Zielsetzung: Sortimentsvereinfachung und -straf- 
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fung nimmt der Handel mai^geblich Einflufi. Als Beispiele optimaler Kooperation, 
Kommunikation und Koordination zum Part Produktpolitik noch ein paar Beispiele 
aus der Praxis unseres Hauses; Zur kooperativen PackungsgroBenpolitik den 1 8er-Pack 
Tempo-Taschentucher und zur kooperativen Sortimentspolitik: Lavex-Erfrischungs- 
tiicher. 

TEMPO 18er Superpack 







2 

Marktanteil 


EVA-Index^ 


Distrib. VM/D(/ 


1976 


1. Halbjahr 


6% 


100 


30 




2. Halbjahr 


7% 


106 


33 


1977 


1. hlalbjahr 


7% 


123 


45 




2. Halbjahr 


9% 


163 


54 


1978 


1. Halbjahr 


11 % 


237 


54 




2. Halbjahr 


14 % 


274 


71 


1979 


1. Halbjahr 


14 % 


306 


69 




2. Halbjahr^ 


15 % 


355 


75 



1 geschatzt 

2 Komb. Markt It. Nielsen 
z. Vergl. Tempo insgesamt 
von 47 % auf 50 % 

3 EVA = EndVerbraucherAbsatz 

4 VM/DM = VerbraucherMarkt/OrogerieMarkt-Kanal; 

Distribution numerisch It. Nielsen 

LA VEX-Erfrischungstucher-Relaunch 

Lavex Erfrischungstiicher — in den Ausfuhrungen Lavex normal und Kolnisch- 
Wasser-Lavex - zeigten langfristig anhaltende Marktanteils- und EVA-Verluste. Das 
“Normal“-Produkt hatte an Attraktivitat verloren, Kolnisch-Wasser-Lavex (KWL) war 
durch Wettbewerbsprodukte substituierbar und lag nicht im Duftnotentrend. Markt- 
forschungsergebnisse zeigten: Neben KWL gibt es ein latentes/potentielles Segment fur 
herbe und milde Erfrischungstiicher. Wir fuhrten nach sorgfaltiger Priifung und Vorbe- 
reitung ein - unter Eliminierung von Lavex “normal“ - neben “K61nisch-Wasser“ 
mit Relaunch-Akzent “klassisch-elegant“ zwei neue Sorten: “krauter-mild - fiir zarte 
Haut“ und “lemon-frisch - natiirlich-herb“. Drei Sorten im Austausch gegen zwei; 
bei Handelsintention, auf eine Sorte zuriickzugehen. 

Unser Vorgehen, kooperativ erarbeitet zwischen Verkauf/Marketing und Handels- 
partner: Die drei neuen Sorten wurden in einem Sortimentskarton in den Relaunch 
gegeben. Diese Sortimentsstraffung ermdglichte einen schlagartigen Austausch bei den 
bereits bestehenden KWL-Listungen und ein konstruktives, dem Handel Listungs- 
platz schaffendes Vorgehen bei den Partnern mit zwei Listungen fiir “normal** und 
**KWL**. Diese Sortimentsstraffung kam a) dem Handel entgegen: Artikelstreichung 
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und eroffnete b) den VP die Moglichkeit, aus begrenzt zur Verfiigung stehendem Li- 
stungsplatz Freiraum fur Neulistungen zu schaffen: Der freiwerdende Listungsplatz 
wurde fiir den gemafi Konzept parallel laufenden Kosmetiktuch-Relaunch mit Zielset- 
zung “Distributionsausweitung“ verwandt. 

Kurz einen Blick auf die gegenwartige Entwicklung von Lavex: 



Lave x-E rf rischungst ucher 







2 

Marktanteil 


EVA-Index 


1976 


1. Halbjahr 


35% 


100 




2. Halbjahr 


33% 


31 


1977 


1. Halbjahr 


30% 


88 




2. Halbjahr 


30% 


27 


1978 


1. Halbjahr 


30% 


78 




2. Halbjahr 


29% 


29 


1979 


1. Halbjahr 


37% 


96 




2. Haibj^r^ 


42% 


36 



1 geschatzt 

2 It. G & I 

3 EVA = EndVerbraucherAbsatz 



2.2 THESE 2: Vom quantitativen zum qualitativen Verkauf 

**Qualitativer Verkauf rangiert vor quantitativem Verkauf: Account-Management 
entwickelt sick zu einer gleichberechtigten Funktion parallel zum Marketing-Mana- 
gement. “ 

Qualitat vor Quantitat steht fiir viele Bereiche: Information, Kommunikation, 
Personal und Konsum nur als Beispiele. Auch diese These will ich versuchen, zu unter- 
mauern: 

1) Dafi die Anzahl der Einzelhandelsgeschafte weiter zuriickgehen wird, durfte eine 
Tatsache fiir die 80er Jahre sein. Deshalb nur kurz ein Blick auf das Scenario - als 
Hintergrund zu meinen Ausfiihrungen durch die Projektion auf die Leinwand w5rt- 
lich zu nehmen (vgl. die folgenden Seiten). 

2) Weniger, dafiir qualifiziertere Aufiendienst-Mitarbeiter werden verstarkt nicht ge- 
biets- sondern kundengruppen-orientiert eingesetzt. Neue Funktionen spiegeln diese 
Spezialisierung wider: Spezialisten fiir Verbrauchermarkte, fiir Filialisten, Kaufhauser 
usw. Die konzernierten, grofien, kapitalstarken, straff/zentral gefuhrten Handelsformen 
mit den besten Wachstumschancen zwingen die Markenartikel-Industrie zu Schwer- 
punktverlagerungen auf die Handelskonzentrationen, - auch wenn sie sich gern als 
Forderer des mittelstandischen Einzelhandels verstanden wissen will. Als bereits ver- 
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1970 



1975 



1980 



1985 



1 It. Nielsen 

2 nominal: bei Preissteigerungsraten unterstellt It. Stat. Bundesamt, 

0 1975 - 1980 + 3,6 %, 0 1981 - 1985 + 2,9 %; nominales Wachstum 
1975 - 1980 + 4,6 %, 1981 - 1985 + 3,7 % 



Abb. 3: Voraussichtliche Entwicklung des Umsatzes des Lebensmittel-Einzelhandels' 

Quelle: Nielsen 

(in Mrd. DM} 
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abschiedet fur die 80er Jahre darf gelten, dai^ bei der Entwicklung von Marketing- 
und Verkaufskonzeptionen zunehmend Strategien entwickelt werden, die sich im Rah- 
men des vertikalen Marketings auf vertragliche Vereinbarungen zwischen Hersteller 
und Handel stiitzen. 

3) Der Handel hat eigene Zielsetzungen. Er wird in Zukunft verstarkt eigene Marke- 
ting-Konzeptionen realisieren. Das bedeutet fiir den Verkauf: Abstimmung der Planung 
mit dem Handelspartner. Dies bedeutet Parallelitat der Entwicklung eines Account- 
Managements'' zum Marketing-Management. Lassen Sie mich mit dem folgenden Or- 
ganigramm skizzieren, wie ich diese Parallelitat sehe. Dies bedeutet insbesondere lang- 
fristige Abstimmung von Produkt-Listungen und Promotion-Planen. Die Zielsetzungen 
des Handels zu eruieren, Synergie herzustellen, das bedeutet: hohere Besuchsfre- 
quenz, konsequenteren Informationsaustausch, gezieltere Kommunikation und intel- 
lektuellere Verhandlungsfuhrung. Hohere Anforderungen an die Qualifikation des 
Verkaufs, hier des "Account-Managements". 

4) Der Fiihrungsstil wird komplexer werden, die Methoden und Systeme angepafit an 
die hohere Qualifikation. Fiihrungsphilosophie und -psychologie mussen ausgefeilter 
werden. Weniger hochqualifizierte "Verkaufer" mussen mit geringerer KontroUspanne, 
intelligenter und weniger anonym gefuhrt werden. Der ProzeB beginnt bei der Mit- 
arbeiterselektion. Er fiihrt durch ein in kleineren Gruppen durchgefiihrtes, komplexe- 
res und doch wieder individuelleres Training hin zu individueller Fuhrung hochkalibri- 
ger Mitarbeiter im "Account-Management". 

2.3 THESE 3: Klassische Einzelhandels-Reisende als Merchandiser 

**Die Einzelhandels-Reisenden werden zu reinen Merchandisem - der Einsatz erfolgt 
ausschliefilich am POP . " 

Ihre Aufgabe: Exekution der kooperativ festgelegten Mafinahmen. Media-Werbung 
gibt den Anstofi, initiiert Neu-Kaufe, rechtfertigt bisher getatigte Kaufe; Handelswer- 
bung aktualisiert, annonciert die Attraktivitat: die Prasentationsplatze sind bereitge- 
stellt, der Merchandiser "baut auf". Die Produkte sind prasent. Simple Exekution der 
4-P-Philosophie: Prasenzschaffung, Posit ionierung, Preisauszeichnung, Promotion-Ein- 
satz. 

Eine Untermauerung dieser These: Die Einzelhandels-Reisenden werden zu reinen 
Merchandisem, ist mehr eine Frage der Beurteilung eines Trends. Ein aus ersten Er- 
fahrungssatzen abgeleiteter Erwartungswert. Die Indizien sind da. Die Frage wird sein, 
ob sich die Hersteller rechtzeitig agierend darauf einstellen und Einsatzprogramme ent- 
wickeln werden, oder ob die Problematik in einem Hereinbrechen der Situation und 
damit unvorbereiteter Reaktion, insbesondere mit personalpolitischen Konsequenzen, 
bestehen wird. 



2.4 THESE 4: Bessere Informationssysteme als Voraussetzung fiir die effiziente 
Steuerung des AuBendienstes 

**Komplexere Steuerung bedingt Konzentration auf weniger, prdzisere und uberschau 
barere Informationen . " 
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Abb. 7: Vom Unternehmensziel zum Kunden: 

So sollen Produkt- und Kundenpldne entwickelt werden 
Quelle: Me Kinsey 




Die systematische Steuerung - Fuhrung und Kontrolle - des Verkaufs-Aufien- 
dienstes kann Informations-Redundanz nicht akzeptieren. Auch diese These ist nur 
durch Erwartungswerte zu stutzen. Die Erfahrungsprojektionen haben z.T. heute 
bereits apokalyptische Ausmai^e: 

1) Die immense Kostenbelastung im Aufiendienst, in Administration, Disposition und 
Distribution fiihrt zu einer Renaissance althergebrachter Methoden und Systeme des 
Verkaufsmanagements: Verkaufsplanung, -organisation, -kontrollmechanismen. Dem 
steht das sog. Informations-Paradoxon entgegen: Aufgrund der Fiille von Informa- 
tionen bleibt kaum Zeit fiir die Analyse, geschweige denn Entwicklung von Mafinah- 
men. Das Gegenmittel der 80er Jahre: Ausnahme-Berichtssysteme mit oberen und 
unteren Schwellenwerten und Konzentration auf weniger, wichtige, prazisere Infor- 
mationen, die verwertet werden, deren Analyse-Ergebnisse zu Korrekturhandlungen 
fiihren. Endlich nicht nur davon reden, sondern realisieren! 

2) Zielsetzung aller dieser MaBnahmen bleibt die notwendige Verbesserung der Lei- 
stungseffizienz. 

Wie kann ein vereinfachtes System aussehen, mit dem sich in den 80er Jahren mit 
gezielten Matoahmen meines Erachtens nach ca. 20% Verbesserung der Effizienz 
erzielen lassen? 

a) Ertragsorientierte Steuerung des Verkaufs durch Deckungsbeitrags-Rechnung 
und Profit-Center-Organisation. 

Dies bedingt: systematisches Vorgehen und Bestimmen von Bemessungsgrundlagen. 
Es muB ein fiir alle Mai klar werden, dafi die Steuerung ertragsorientiert zu erfolgen 
hat! Bei der ertragsorientierten Steuerung wird statt der traditionellen Steuerungs- 
groi^en Umsatz und Markt dem Ertrag eine dominierende Position eingeraumt. Heute 
wird nur viel davon geredet. Steuerung — Fuhrung und Kontrolle — mufi sich in den 
80er Jahren auf die wesentlichen, den Ertrag beeinflussenden Wirkungsfaktoren 
konzentrieren. Die Deckungsbeitrags-Rechnung mit angeschlossenen Profit-Centers ist 
meiner Meinung nach das erfolgversprechendste, wed pragmatischste Instrument. 

b) Informations-Matrix als Basis systematischer Steuerung. 

Die Verkaufer erhalten zu viele Informationen. Die Situation: Uberlastung mit Infor- 
mationen versus Kommunikationstief . 

Paradox, aber auch hieniber wird heute immer nur Klage gefuhrt und nichts gean- 
dert. Ziel der Information ist es, eine Verhaltensanderung der informierten Stellen zu 
erreichen, meist eine Korrektur zu veranlassen. 

Als Grundinformationen sind erforderlich und meiner Meinung nach auch ausrei- 
chend: 

- Deckungsbeitrag (A) aus Mengen (B) x Erl5s (C) pro Einheit, 

- aufgegliedert fiir Profit-Center-Bereiche 

- Produktgruppe/Produkt (D) und Kundengruppe/Kunde (E) und gegebenenfalls 
fiir Mitarbeiter/Gebiet (F). 

Die Zuordnung A aus B x C zu D und E ergibt die Aussagen iiber den Deckungs- 
beitrag pro Produkt resp. Produktgruppe, Kunde bzw. Kundengruppe. Das Fiihrungs- 
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instrumentarium sind die Kontroll-Informationen, d.h. die Abweichung der Matrix- 
Werte von den Basis-Matrix-Werten = Soll-Zustand und der daraus abgeleitete Anstofi 
zur Korrektur. 

c) Das integrierte Fiihrungssystem. 

Eigenmotivation der Verkaufer soil Zwang und KontroUe des Aufiendienstes fiir 
Vorgabe und Zielsetzung ersetzen. Wenn nach wie vor heute noch sehr stark die 
klassische, umsatzbezogene Aufiendienst-Honorierung grassiert, d.h. rentabler und 
unrentabler, zeitlich erwiinschter und zeitlich unerwiinschter Umsatz honoriert wer- 
den, liegt hier ein ganz klarer Ansatzpunkt fur eine Verbesserung der Leistungseffi- 
zienz. Systematische, ertragsorientierte Steuerung mufi also durch ein entsprechend 
konzipiertes, leistungsorientiertes Bezahlungssystem untersiitzt werden. Ich glaube an 
die stimulierende Wirkung eines materiellen Anreizes auf die Motivation, aber dieser 
mufi richtig eingesetzt werden. 

d) Zielmix-Prioritat 

Die Zielsetzungen zur Erreichung der Ertragsziele bedingen eine Renaissance des 
Management by Objectives-Fiihrungsstils. Es mufi konsequente Zielsetzungen fur eine 
ertragsorientierte Steuerung des Verkaufs durch Deckungsbeitrags-Rechnung und 
Profit-Center-Organisation geben. Diese konnen z.B. sein: 

- Neukunden-Akquisition 

- Abbau von Konditionen 

- Ausweitung der Sorten-Distribution 

- Forcierung bestimmter Kunden-Gruppen 

- Veranderung der Auftragsgrofien-Struktur 

- Forcierung von Produkten mit besonders hohem DB. 

2.5 THESE 5: Aufgabenausweitung des Verkaufsmanagements 

**Das Verkaufsmanagement ubernimmt die physische Distribution und damit die 
Verantwortung fur die logistischen Kosten, “ 

“Physical Distribution” wird seine Eigenstandigkeit - meist angesiedelt als Appen- 
dix zum Fertigungs-Bereich - verlieren und organisatorisch zu einem auch material- 
wirtschaftlich-logistisch orientierten Verkauf gegliedert werden. Der Grund: Indivi- 
dualitat der Kundenwiinsche in bezug auf Terminstellung und Warenbereitstellung. Auf 
der anderen Seite klare betriebswirtschaftliche Forderungen in Beachtung der Kapital- 
rendite des Unternehmens. 

Das Verkaufsmanagement ubernimmt auch die physische Distribution der verkauf- 
ten Produkte. Fur den Auslieferungs- und Frisch-Dienst wird dies bereits seit jeher 
praktiziert. Lassen Sie mich die These in dieser Generalitat erlautern: 

Die in These 4 dargelegte Notwendigkeit der ertragsorientierten Steuerung des 
Verkaufs-Aufiendienstes bedingt ein klares Abstellen auf die Umsatzrendite. Das allein 
ist jedoch unvollstandig. Der Kapitalumschlag ist fiir die Hohe der Kapitalrendite 
ebenso bedeutend wie die Umsatzrendite. Die Kapitalumschlagsgeschwindigkeit 
ihrerseits wird von der Hohe des Netto-Betriebskapitals — working capital — beein- 
flufit. Dies kann bis zu 50% des eingesetzten Kapitals beanspruchen. Die wichtigsten 
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Kapitalanteile beanspruchen Warenvorrate und Debitoren. Fur alle Finanzmanager und 
Controller 1st dies eine Binsenwahrheit. Beide werden unmittelbar und primar vom 
Verkauf beeinfluBt. Der Verkauf raumt jedoch immer noch groBziigige Zahlungsziele 
ein und treibt die Lagervorrate zur Sicherung ausreichender Bestandsreichweiten zur 
Sicherung permanenter Lieferfahigkeit auf z.T. extreme Hohen. Servicebereitschaft 
wird genannt, wenn zu jeder Zeit jede beliebige Menge geliefert wird. Damit wird die 
Lager- und Finanzierungsfunktion zu einem groBen Teil und ohne Honorierung auf 
den Hersteller riickdelegiert. Es gibt Studien, aus denen hervorgeht, daB das Netto- 
Betriebskapital ebenso wie die Lagerbestande in den let z ten Jahren rascher gestiegen 
sind als der Umsatz. Dabei sind beim Netto-Betriebskapital Debitorenverluste und 
Inkassospesen nicht einmal beriicksichtigt. Genauso wie bei den Lagerbestanden 
unverkaufliche Produkte und Verpackungsmittel-Restbestande nicht beriicksichtigt 
sind. 

EinfluBmoglichkeiten des Verkaufs zur Senkung des Netto-Betriebskapitals setzen 
bei der Definition der Lieferbereitschaft und bei der Gewahrung von Zahlungszielen 
an. Dabei ist durchaus zu beriicksichtigen, daB die Administration von Auftragen von 
der Bearbeitung durch mehrere Abteilungen des Unternehmens abhangig ist und auch 
die H5he der Lagerbestande stark von Produktionsiiberlegungen und Einkaufspolitik 
abhangig ist. Auch ein Abweichen der gewahrten von den effektiv eingehaltenen Zah- 
lungszielen ist, wenn nicht zwecks Einschaltung kommuniziert, nicht vom Verkauf, 
sondern von der Debitorenbuchhaltung resp. dem Mahnwesen zu vertreten. 

Hier geht es mir jedoch um die Ansatzpunkte fiir den Verkauf: Er wird in Zukunft 
einen sehr wesentlichen Beitrag zur Steuerung der Lagerbestande, der Transportmittel, 
-wege und -zeiten und damit der logistischen Kosten zu leisten haben. Er muB die 
Servicebereitschaft uberpnifen, Frachtraum ausnutzen, optimale Liefermengen durch- 
setzen und permanente, ausreichende Warenverfiigbarkeit beim Handel sichern. Er muB 
eine koordinierte und kontrollierte Politik der Zahlungskondition durchsetzen, um 
unterschiedliche Zahlungsziele einzelner Kunden und Distrikte zu eliminieren. Der 
Ausgangspunkt, zwischen Lagerbestandshohe und Umschlaghaufigkeit Vergleiche zu 
Ziehen, ergibt Ansatze fiir einen gezielten Abbau von Lagerbestanden. Jede Lieferbe- 
reitschaft ist artikelbezogen aufgrund der Umschlaghaufigkeit zu differenzieren. Ein 
beschleunigter Mahnrythmus reduziert die AuBenstande. Alle Aktion erfolgt in Rich- 
tung des Kunden — durch den Verkauf. 

Die Voraussetzung fiir das Involvieren des Verkaufs: die Logistikkosten transparent 
machen, logistische Fixkosten aufbrechen und in die Deckungsbeitrags-Rechnung 
integrieren. Damit wird dem Ansatzpunkt nach einem vereinfachten, praktikablen 
Steuerungsinstrumentarium genauso Rechnung getragen wie der Forderung, daB das 
Verkaufsmanagement in seine Uberlegungen auch logistische Anliegen mit einbezieht 
und deren betriebswirtschaftliche Konsequenzen kalkuliert. 

Alles in allem: Das Verkaufsmanagement muB sich neu orientieren. Die extremen 
Anforderungen und Belastungen der 80er Jahre verlangen nach einem neuen BewuBt- 
sein. 
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Plenumsdiskussion iiber Verkaufsmanagement 



Referenten 

Prof. Dr. Heinz Weinhold-Stiinzi, Hochschule St. Gallen 
Dr. Klaus E. Goehrmann, Vereinigte Papierwerke Niirnberg 



Diskussionsleitung 

Prof. Dr. Helmut Wagner, Universitat Munster 




Prof, Wagner: Meine Damen und Herren, ich mochte fiir die Diskussion folgenden 
Faden vorschlagen: zunachst sollten Sachfragen mit den Referenten geklart werden. 
Dann mochte ich in der Diskussion eine Zweiteilung anstreben und zunachst Frage- 
stellungen entgegennehmen, die quantitative Probleme betreffen (z.B. quantitativ 
ausgerichtete Grundlagenforschung und Prognosen) und danach die psychologisch- 
soziologischen Aspekte des Themas beleuchten. Gibt es zunachst Sachfragen an die 
beiden Referenten? 

Fragesteller: Mich wiirde es zu dem Begriff “account-management “ interessieren, ob es 
in Ihrem Hause, Herr Dr. Goehrmann, neben dieser vertikalen Gliederung, die ja 
letztlich das “account-management “ beinhaltet, auch eine horizontal Abstimmung 
gibt. Wie sieht dann das Organigramm aus? 

Dr, Goehrmann: Wir befinden uns mit dieser Organisationsform im Aufbau. In der 
Gesamtorganisation (die rein territorial orientiert war) haben wir zunachst unterhalb 
der Regionalleiter einen GroBkunden-Verkaufsleiter eingesetzt. Es mufite sich dabei 
um einen hoch qualifizierten Mann handeln. Parallel dazu haben wir in der Zentrale 
eine Gesamtkoordination aufgebaut. 

Als Beispiel mochte ich nennen: Wenn eine grofie Aktion der EDEKA in der Zen- 
trale veranlaBt wird, dann muB sie sich selbstverstandlich auch “unten“ niederschlagen. 
Dies sieht dann so aus, dafi die Aktionsprogramme unterhalb der Grofikunden-Ver- 
kaufsleiter festgelegt werden. Hier befinden wir uns allerdings noch in der Aufbau- 
phase. In der zweiten Phase kommen dann die Spezialreisenden, die “account-mana- 
ger*", die die GroBkunden bearbeiten. 

Der nachste Schritt wird dann so aussehen, daB die Kunden nicht territorial abge- 
deckt werden, sondern vertikal. Natiirlich miissen dabei sehr sorgfaltig die Kosten 
kalkuliert und im Griff behalten werden. Wenn beispielsweise gesagt wird, wir bear- 
beiten nur einen Kunden-Distrikt (wir nennen das im Hause eine “objektbezogene 
Tour“), dann muB natiirlich innerhalb dieses “Gebietes“ optimiert werden. Das Durch- 
laufen eines Gebietes fiir eine Tour und ein neues Durchlaufen des Gebietes fur die 
nachste Tour haben wir kostenmaBig noch nicht genau im Griff. Hier sind wir also 
noch in der Planungsphase. 



Fragesteller: Haben Sie uns also jetzt ein zukunftsorientiertes Modell vorgestellt? 

Dr. Goehrmann: Ja, ich spreche ja iiber die 80er Jahre. In der Hauptverwaltung haben 
wir dieses Modell bereits realisiert. Ebenso haben wir in jeder unserer funf Regionen 
einen GroBkunden-Verkaufsleiter. Jetzt fangen wir an, die Spezialreisenden unterhalb 
der GroBkunden-Verkaufsleiter einzurichten. 

Fragesteller: Herr Dr. Goehrmann, Sie haben die Deckungsbeitragsrechnung als ein 
wesentliches Instrument dargesteUt. Gibt es diese Rechnung in Ihrem Hause und wie 
wird sie angewandt - z.B. fur einen Kunden wie die EDEKA? 

Dr, Goehrmann: Die gibt es bei uns nicht in der letzten Auspragung. Wir sind jetzt 
soweit, daB wir ein computerisiertes Verfahren haben, mit denr wir fiir jeden Kunden 
die Umsatze und die Konditionen bzw. letztendlich die Erlose ermitteln (d.h. “Kun- 
denumsatzmeldung - Kundenerlosmeldung**). In dieser ersten Phase konnen wir also 
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feststellen, welcher Umsatz mit welchem Ertrag unter Einbeziehung von zentralen 
Verbundaktionen usw. abgewickelt wurde. 

Die nachste Phase wird nun sein, dafi wir genauer ermitteln, wie wir es machen 
mussen. Im Augenblick haben wir erst die Informationsbasis, d.h. wir wissen jetzt 
uberhaupt, was wir tun. Vorher wufiten wir nicht genau, was wir tun. 

Prof. Wagner: Wenn keine weiteren Sachfragen bestehen, dann konnen wir uns dem 
Komplex der quantitativen Grundlagenforschung und quantitativen Verfahren im 
Bereich des Verkaufsmanagements zuwenden. Sie haben ja z.T. recht provozierende 
Thesen gehort; beispielsweise, dafi die Budgets des Verkaufsmanagements im Vergleich 
zu den Werbebudgets zukiinftig stark zunehmen werden. 

Dr. Krautter: Herr Dr. Goehrmann, Thesen fordern Antithesen heraus. Ich woUte kurz 
etwas zu der von Prof. Wagner aufgegriffenen These sagen. Ich glaube, dafi diese These 
— auch bei bewufit provozierender Formulierung — falsch ist. Die von Ihnen geschil- 
derte Entwicklung ist sicherlich richtig, insbesondere betreffend die Anteile vom 
Promotions- und Werbeetat. Das hat gerade bei der Firma Henkel, fiir die ich hier 
spreche, zu einer Emanzipation des Vertriebs gefiihrt, d.h., dafi verschiedene Marken 
gleichgeschaltet sind. 

Wenn ich Sie richtig verstanden habe, dann wurden Sie daraus prognostizieren, daB 
der Vertrieb — oder auch Verkauf — dominieren werde. Und wenn es dann so ware, 
daft uns der Vertrieb noch mehr Sachprobleme aufgeben wird: was sollen wir als 
Marketingleute dann eigentlich noch der Handelsmacht oder Handelskraft entgegen- 
setzen? Meines Erachtens nur dadurch, dafi wir unternehmerisch - marketingmaBig - 
wirken konnen und den Markenartikel in den Vordergrund stellen. Wenn wir den 
Riickzug antreten wurden — vom Marketing zum Verkaufsmanagement -, dann wiirde 
dieses sicherlich das Ende des Marketing uberhaupt bedeuten konnen. So weit wollen 
Sie sicherlich mit Ihren Ausfiihrungen nicht gehen. 

Ich wiirde sagen, daB wir im Markt dem Verkauf mit dem Ziel der kurzfristigen 
Gewinnmaximierung das langfristig Unternehmerische entgegensetzen mussen. Letz te- 
res muBte in der Marketingabteilung verankert sein. Wenn der Verkauf im Markt 
dominiert, dann hatte das meines Erachtens ganz fatale Konsequenzen. Herr Dr. 
Goehrmann, Sie hatten vorhin das Beispiel gebracht, daB Sie vom Verkauf aus z.B. fiir 
Tempo-Taschentucher von selbst umgestellt haben. Dann frage ich, wo ist eigentlich 
Ihr Marketing? Bei uns hatte diese Aufgabe das Produktmanagement. 

Prof. Wagner: Wir sollten jeweils beiden Referenten die Moglichkeit geben, zu diesem 
Punkt Stellung zu beziehen. 

Dr. Goehrmann: Ich halte die Antithese fur absolut legitim, ich fuhlte mich bei der 
Formulierung dieser etwas krassen These im Rahmen dieses Gespraches uber Ver- 
kaufsmanagement auch nicht ganz wohl in meiner RoUe als Marketingvorstand. Ich 
freue mich, daB Provokation eben auch dazu fiihrt, Antithesen zu erstellen. 

Ich glaube, daB das Marketing etwas hoher angesiedelt werden muB, als es das z.T. 
in der Vergangenheit war und auch heute der Fall ist. Weiterhin glaube ich, daB man 
sich bereits im Topmanagement starker mit Marketinggedanken auseinandersetzen 
muB. Es muB langfristig iiberlegt werden, welche Markte man bedienen will. Weitere 
Fragen sind etwa: Mit welchen Produktinnovationen will man das langfristige Wachs- 
tum des Unternehmens sichern? Mit welchen gesamtheitlichen Kommunikationsstrate- 
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gien will man sich gegeniiber dem Verbraucher oder der sonstigen Umwelt artikulieren? 

Andererseits glaube ich, dafi man die Marketingleute ein bifichen aufriitteln mufi. 
Sie sollen endlich einmal aus ihrem Glaskasten herauskommen und nicht nur meinen, 
dafi der Verkauf die simple Aufgabe babe, Distribution zu schaffen. Was niitzt mir eine 
groi^artige Werbekonzeption, wenn ich sie gegen leere Regale laufen lasse? Das mufi 
alles auf einem hoheren Niveau koordiniert werden. 

Wie gesagt, ich fuhle mich etwas unwohl, Ihnen jetzt zu kontern, weil ich meine 
These durchaus provokativ formuliert habe. Man kann Hire Auffassung durchaus 
vertreten. Wenn es gelingt, die Marketingleute etwas wachzuriitteln und gleichzeitig 
aber auch den Verkaufern ihre Chance aufzuzeigen, dann konnte ich vielleicht in den 
Verruf kommen, so ein bifichen “fnihkapitalistischer Ausbeuter“ zu sein. Denn beide 
rangeln sich aneinander hoch fur das Unternehmen im Hinblick auf die angestrebte 
Leistungseffizienz und die Durchsetzung gegeniiber dem Wettbewerber. Wir haben ja 
einige Wettbewerber — z.T. amerikanischer Provenienz — , die uns vorzeigen, wie man 
es macht. Wenn es uns gelingt, die Leistungssteigerung dadurch zu stimuUeren, dafi 
man durch Provokation den einen und den anderen Bereich etwas “nach oben driickt“, 
dann ware schon ein wesentlicher Erfolg gegeben. 



Prof. Weinhold-Stunzi: Meine Damen und Herren, gestatten Sie mir zwei kurze Bemer- 
kungen zu diesem Punkt der Diskussion. Die erste betrifft die angeschnittenen marke- 
ting-organisatorischen Fragen. Ich halte es fiir falsch, die eine oder die andere Organisa- 
tionsform als richtig oder falsch zu erklaren. Vielmehr kommt es auf bestimmte 
Kriterien an, nach denen man die fiir den gegebenen Fall richtige Marketingorganisa- 
tion wahlen soil. Dort, wo die Frontarbeit im Rahmen der gesamten Marketingaufgabe 
sehr wesentlich ist - ich denke an Markenartikel-Marketing - wird man wohl eher zu 
einer spezialisierten Verkaufsabteilung tendieren, welche von zusatzlichen Marketing- 
aufgaben eher entlastet sein miifite. Diese Verkaufsabteilung steht logischerweise unter 
einem Marketingleiter, der seiherseits dem Unternehmungsleiter unterstellt sein diirfte. 
Es ist Aufgabe des Marketingleiters, Werbeabteilung, Verkaufsabteilung und gegebe- 
nenfalls das Product-Management miteinander zu koordinieren. In Fallen indessen, bei 
denen Verkaufen eher ein Verhandeln und Erklaren darstellt, wie etwa bei Investitions- 
giitern, kann man fiiglich der Verkaufsabteilung auch mehr Marketingkompetenzen 
iibertragen. In extremen Fallen wird die Verkaufsabteilung vielleicht sogar de facto die 
Marketingabteilung. In modernen und strategisch langfristig ausgerichteten Unterneh- 
mungen tendiert man — so wenigsten nach meinen Feststellungen in den USA — auf 
die Trennung zwischen stragetisch entscheidenden organisatorischen Stellen und 
operativ entscheidenden Stellen. Neuerdings sollen auch die Matrizenorganisationen im 
Marketing verstarkt zum Einsatz kommen. Personlich bin ich hier eher etwas skeptisch. 

Die zweite Bemerkung betrifft die Gewichtung der beiden Marktbearbeitungsmafi- 
nahmen Werbung und Verkauf gegeneinander. 

Im Prinzip gehe ich mit Herrn Dr. Goehrmann einig, dafi die Verkauf saktivita ten 
starker zunehmen konnten als die Wer beak tivita ten. Auf einen Umstand mufi ich 
hingegen deutlich hinweisen: Die Situation auf dem Arbeitsmarkt setzt einer zu 
starken iiberproportionalen Entwicklung des Verkaufs deutliche Grenzen. Die Werbung 
ist ja letztlich nichts anderes als unpersonlicher Verkauf, wenn ich es mal so aus- 
driicken darf. Mit der Werbung verkauft man durch unpersonliche Mittel gleichzeitig 
nicht nur an einen, sondern an Gruppen oder Massen von Absatzpartnern. Ich sehe die 
Erfolgschancen in der Zukunft geradezu darin, daft es gelingt, unpersonliche und 
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personliche Marktbearbeitungsmittel richtig miteinander zu verknupfen und im Ver- 
kaufsprozei^ jedes an seiner Stelle so okonomisch wie moglich einzusetzen. Schliefi- 
lich sollten die Wirtschaftssysteme der industrialisierten Welt, wie Deutschland, Oster- 
reich, die Schweiz und andere ihre Arbeitszeit so produktiv wie moglich einsetzen 
konnen, damit ein hoher gesamtwirtschaftlicher Ertrag entsteht. Die in der Zukunft an 
uns herangetragenen Forderungen aus der Binnenwirtschaft und aus weltwirtschaft- 
lichen Gegebenheiten - ich denke etwa an die Versorgung der gesamten dritten Welt - 
zwingen uns, hochste Produktivitaten zu erreichen. 

Dr, Goehrmann: Wenn ich meine These 2 oder 3 oder 4 ansehe, meine Damen und 
Herren, dann gibt es offensichtlich keine Diskussion. Diese Sachverhalte sind in ande- 
ren Unternehmen wohl auch so. Innerhalb eines Hierarchiebereichs — etwa im Marke- 
ting, im Verkauf oder auch im Controlling - gibt es bei definierten Aufgabenstellun- 
gen keine Konflikte. Wenn aber nun neue Aufgaben auf die einzelnen Bereiche zu- 
kommen, da fiirchte ich eigentlich immer, daB es sich dabei nicht um sachliche Dis- 
kussionen handelt. Vielfach ist es - damit meine ich nicht unseren Kreis - eine 
emotionsgeladene Diskussion und eine Frage der Macht, der Positionierung im Unter- 
nehmen. 

Ich mochte damit niemandem zu nahe treten und nehme das auch nur fiir mich mit: 
sobald bestimmte Aufgaben innerhalb einer Organisation “cross-country“ gehen, 
beginnt die Diskussion und der Kampf. So glaubte ich lange, daB der seit Jahren 
laufende Kampf zwischen Controlling und Marketing entschieden ware. Ich habe den 
Eindruck, im Moment haben die Marketingleute ein biBchen den Kopf oben. Aber 
wenn hier ein Controller dabei ware, hatten wir wieder eine neue Diskussion. Dies aber 
nur als spontane Anmerkung, die mir aus der Diskussion entstand. 

Prof. Wagner: Wir sollten bei der Diskussion iiber organisatorische Thesen und bei der 
Auseinandersetzung uber Unternehmenspositionen immer bedenken, daB damit auch 
personliche Gefiihie verbunden sind. Gibt es noch weitere Fragen oder Anmerkungen? 

Fragesteller: Sie hatten das Thema Handelswerbung angeschnitten als eine Notwendig- 
keit im Markt und hatten dazu auch die zunehmende Bedeutung der Konditionen bei 
der Zusammenarbeit mit dem Handel herausgestellt. Wenn Sie die Wirkungen der 
Handelswerbung forcieren, dann bedeutet das letztendlich ja eine Einengung des 
Mediaetats fiir die Produkte. Gleichzeitig haben Sie vor — als Zukunftsprojektion - das 
“account-management** zu vertiefen und dem Verkaufsmanager - wie ja auch in einer 
Schrift des Instituts fiir Marketing der Universitat Miinster zu lesen ist - nicht nur 
verkaufen zu lassen, sondern fiir die Zukunft auch produktbezogenes Arbeiten zuzu- 
rechnen. Dann konnte man ja eine so hervorragende Marke wie Tempo irgendwann um 
1985 verkaufen als “Tempo von REWE**, **Tempo von EDEKA** usw. Wiirden Sie das 
tun? 

Dr. Goehrmann: Definitiv nicht. Aber das bringt Sie dann natiirlich in die Position zu 
fragen, warum nicht. Wissen Sie, Tempo ist ein sehr schwierig zu handhabendes Bei- 
spiel. Auf der einen Seite weiB man, daB sich das Produkt “Papiertaschentuch** kaum 
von Wettbewerbsprodukten differenziert. Auf der anderen Seite weiB man, daB das 
Tempo-Taschentuch zu einem *Generic* geworden ist. So bietet man beispielsweise 
von der REWE Taschentiicher an fiir nur 69 Pfennige. Das sind dann aber keine Tem- 
po-Taschentiicher, sondem “diese kleinen weiBen Papiertaschentiicher**. Da kommt 
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man als Tempo-Anbieter irgendwann in die Situation, in der Kommunikation immer 
wieder Anstofi zu geben mit innovativen oder provokativen Produkt-Aussagen. Uns ist 
das gelungen mit Innovationen wie die Packung zum Aufreifien, die Ruck-Zuck-Ent- 
faltung Oder die “Naturweichen“. 

Zur Zwischenfrage der Grofipackung: Wir glauben - und das kann man jetzt 
volkswirtschaftlich fiir verwerflich halten dafi durch grofie Packungen so eine Art 
“Badedas-Effekt“ entsteht. Der “Badedas-Effekt“ bedeutet: wenn man eine kleine 
Tube nimmt, dann driickt man sie sehr griindlich aus. Wenn man aber eine grofie Tube 
hat, dann wird wesentlich kraftiger gedruckt. Das - so glauben wir - haben wir auch 
bei einem Artikel wie Tempo. Die Kinder bekommen heute beispielsweise nicht mehr 
einzelne Taschentucher in die Tasche gesteckt, sondern ein Packchen Papiertaschen- 
tiicher. Man hat ja eine grofie Packung. 

Ich sehe darin auch grofie Gefahren, wenn ein Markenartikel mit einer Philosophie 
verbunden ist, wie ich sie eben geschildert habe. Herr Sihler hat heute gesagt, kom- 
munizieren konnen wir nicht mehr viel. Die Bedarfe sind eigentlich vorhanden und 
man kann nur noch spontane Bedarfe kreieren. Weiterhin kann man einen motorischen 
Einflufi nehmen auf die Wegwerfgesellschaft und sie noch ein bifichen verstarken. 

Frages teller: Ich mochte noch etwas zu dem Vergleich der Tempo-Papiertaschentucher 
als ‘Generics* sagen. Ich empfinde Tempo-Taschentiicher als einen Markenartikel, der 
besser ist als die anderen Papiertaschentucher. Deshalb wiirde mich das eigentlich 
nicht dazu verleiten, ihn als ‘Generic* anzusehen und als vollig vergleichbar. Und ich 
wiirde mich auch nicht verleiten zu sagen, ich mufi jetzt die generelle Unterstiitzung 
dieses oder jenes Handelspartners haben, um beim Verbraucher das bekannte Produkt 
auch zu verkaufen. Der Markenartikel selbst hat doch einen hohen Bekanntheitsgrad. 

Fragesteller: Wie hoch wtirden Sie zum Beispiel die psychologische Bedurfnisbefriedi- 
gung bei einem Produkt wie Tempo rangieren lassen gegeniiber der reinen technisch 
und funktional bedingten Befriedigung? 

Dr, Goehrmann: Ich wiirde dazu neigen, ein gewisses Gleichmafi zwischen den beiden 
Aspekten zu sehen. Da bin ich aus unserer unternehmerischen Situation heraus ein 
bifichen gebranntes Kind. Es ist einfach, sich aus der Sicht der Unternehmensleitung 
strikt fiir einen Markenartikel festzulegen. Dies ist anders als aus der Sicht des Produkt- 
managers, der eigentlich immer ein gewisses Mafi an Idealisierung um ein Produkt 
herumrankt und den Verkaufer, der immer ein wenig verkaufsfordernd agieren will in 
Richtung Aktion und Stimulation. Wir sind in unserem Hause auch etwas “schizo- 
phren“, denn das eben von mir gesagte Beispiel Tempo negieren wir in hochstem Mafie 
fiir einen Frauenhygieneartikel: Camelia. Das ist auch ein anderes Produkt, bei dem 
man nicht mit Spontankaufen einen Mehrverbrauch erzeugen kann. Deshalb fallt es 
mir auch so schwer, aus einem bestimmten Produkt generell die Unternehmensphilo- 
sophie Oder Marketingphilosophie abzuleiten. Bei speziellen Produkten verhalten wir 
uns im Vergleich zu anderen ganz anders, sowohl im Verkauf als im Marketing als auch 
in der Unternehmensleitung. 

Prof. Wagner: Unter dem Zeitaspekt mochte ich jetzt die letzten Fragen sammeln und 
die Referenten um eine zusammengefafite Beantwortung bitten. 

Fragesteller: Ich sehe Sie hier als starken Anwalt fiir Promotions. Dabei teile ich nicht 
Ihre Ansicht. Wie wollen Sie denn diese Promotions in das langfristige Unternehmens- 
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konzept einbinden? Die Promotions sind doch mit der Gefahr verbunden, dai^ man 
zum “Aktionskaspar“ abgestempelt wird. 

Fragesteller: Welche Bedeutung wird in Zukunft das personliche Verkaufsgesprach 
haben? 

Fragesteller: Ihr Haus verkauft doch nicht nur an den Handel, sondern auch iiber 
verschiedene Wege an die Industrie. Welche Unterschiede gibt es da fiir die Qualifika- 
tionen der verschiedenen Aufiendienstmitarbeiter? 

Fragesteller: Herr Dr. Goehrmann, Sie haben vorhin gesagt, dafi die Einzelhandels- 
reisenden zukiinftig auch Merchandising machen miissen. Wie stehen Sie denn in Ihrer 
Firma zu den Regeln des Markenverbandes? 

Dr. Goehrmann: Sie meinen die Preisauszeichnung z.B. als eine der Regel? 

Fragesteller: Ja, zum Beispiel. 

Prof. Wagner: Zunachst mochte ich Herrn Dr. Goehrmann bitten, eine Stellungnahme 
abzugeben und anschlieBend Herrn Weinhold-Stiinzi. 

Dr. Goehrmann: Wenn ich die Fragen kompetent und ausfiihrlich beantworten sollte, 
brauchen wir sicherlich langere Zeit. Nehmen Sie es mir unter diesen zeitlichen Ge- 
sichtspunkten nicht iibel, wenn ich darauf nur ganz kurz reagiere. 

Ich glaube, Sie haben sich sehr darin hineingedacht, daB ich ein Anwalt von Promo- 
tions bin. Ich mochte diese These einfach nur provokativ formulieren und anhand von 
einigen Unterlagen darstellen. Ich mochte fiir Promotions nicht als Anwalt auftreten. 
Auf der einen Seite mochte ich auf die wachsende Bedeutung und Verantwortung 
hinweisen, die der Verkauf hat, wenn ihm das gewaltige Promotions-Budget zur 
Verfiigung steht. Aber auch auf die Verantwortung des Unternehmens, wenn es bei 
dieser Steigerungsquote einen GroBteil an den Verkauf gibt, der moglicherweise 
aufgrund mangelnder Kenntnis oder mangelnder Qualifikation diese Mittel einsetzt, 
ohne den entsprechenden Effekt zu erzielen oder die entsprechende Gegenleistung zu 
erhalten. Die These mdchte ich also nicht als Anwalt fur Promotions vertreten, sondern 
um aufmerksam zu machen und aufzuriitteln ohne Dberbewertung. 

Welche Bedeutung messe ich dem personlichen Verkaufsgesprach bei? Ich glaube, 
daB in dem Umfeld eines starkeren Wettbewerbs das persdnliche, hoch qualifizierte 
und intellektuelle Verkaufsgesprach eine groBe Rolle spielt. Aber nicht wie in der Ver- 
gangenheit, wo haufig gesagt wurde: “Tag, Emil“ und “Wie geht‘s Deinen Kindern“ 
und “Wie war‘s beim FuBball“ und bei dieser Gelegenheit auch ‘mal der Block ‘raus- 
geziickt und gesagt “Bevor ich gehe, kann ich sicher noch ‘mal aufschreiben“. Es muB 
vielmehr ein sehr fundiertes Verkaufsgesprach sein, gegriindet auf Daten und Fakten. 
Der Einkaufer wird in die Sitzung kommen, seine Fakten auf den Tisch legen, etwa 
die Abverkaufsziffem der Wettbewerbsmarken oder Nichtmarken. Dann wird er Ihnen 
abfordern zu sagen, wie Sie als Verkaufer glauben, daB er die eingekaufte Ware in dem 
Wettbewerbsumfeld mit Ihrer Hilfe verkaufen kann. 

Der Verkaufer soil nicht deijenige sein, der “hineinverkauft“. Er muB im Endeffekt 
dem Einkaufer zeigen, wie er glaubt, daB seine Waren an den Verbraucher zu bringen 
sind. Betrachten Sie unter diesem Gesichtspunkt bitte auch noch einmal meine These 
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iiber die Promotions - ohne dafi ich das mit messianischem Eifer betreiben mochte. 
Das ist meine Meinung iiber den personlichen Verkauf, also mit mehr Fakten iiber den 
ICunden, dessen Umfeld, die eigenen Produkte und Vorschlagen, wie der Kunde sich 
angesichts der “Angriffsformation“ in dem Wettbewerbsumfeld durchsetzen kann. 

Die Frage der Qualifikation im Hinblick auf die Industrie als Abnehmer zu beant- 
worten wiirde hier ein bifichen weit gehen. Wir haben hier bei Wellpappe einen Umsatz 
mit Konsum- und Investitionsgiiterherstellern in Hohe von 100 Mill. DM. Die Verkau- 
fer werden in der Qualifikation so kompetent sein miissen, dafi sie dem Abnehmer 
genau erklaren konnen, was er mit diesem Produkt zu tun hat und warum er sich damit 
durchsetzen kann, Ich sehe keine grofien Unterschiede zwischen einem qualifizierten 
Verkaufer fiir Markenartikel, qualifizierten Verkaufem fiir Nicht-Markenartikel und 
qualifizierten Verkaufem fiir Industriegiiter. Ich bilde mir vor dem Hintergrund meiner 
Erfahrungen ein, sagen zu konnen, dafi ich da keine grofien Unterschiede sehe. 

Abschliefiend zum Problemkreis Einzelhandelsreisender — Merchandiser. Der Ihnen 
kritisch erscheinende Punkt in meinen Ausfiihrungen ist die Preisauszeichnung, die 
nach den Regeln des Markenverbandes nicht erlaubt ist. Ich sehe das weniger fiir unser 
Haus — wir werden Markenartikel nicht auszeichnen — als vielmehr in einem etwas 
breiteren Rahmen. Diejenigen, die nicht den Regeln des Markenverbandes unterliegen 
bzw. nicht die entsprechenden Vereinbarungen getroffen haben, zeichnen ja noch 
heute aus und werden es auch in Zukunft tun. Ich wiirde das nicht so kritisch sehen. 
Ich ware auch bereit, das zu unterstreichen, um mich nicht in die Situation zu bringen, 
fiir unser Haus in Anspruch zu nehmen, dafi wir die Regeln des Markenverbandes nicht 
einhalten wiirden. Wegen der Zeit erlaube ich mir, so kurz zu reagieren. 

Prof. Weinhold-Stunzi: Ich mochte mich ganz kurz fassen und an die Frage anhangen, 
welche Rolle der personliche Verkauf spielen wird. 

Erstens: Was wir in bezug auf die Bewegung iiber die Theke erlebt haben, namlich 
den Siegeszug der Selbstbedienung; diese Entwicklung werden wir auch in einem 
ubertragenen Sinne mit anderen Verkauf saktivita ten haben. Konnen wir daraus die 
Lehre ziehen, die Selbstbedienung findet jetzt als Gegenbewegung wieder im indivi- 
duelleren Begegnen, im Spezialgeschaft, in Boutiquen usw. statt? Wir werden hier auch 
eine gewisse Pendelbewegung feststellen, man wird aber auch im Aufiendienst den 
Menschen dort von unqualifizierter Verkauf sarbeit entbinden, wo man das kann. 

Zweitens: Wir miissen in Betracht ziehen, dafi viele Dinge, die bislang Gegenstand 
der Verhandlungsbediirftigkeit waren, jetzt bereits durch die Elektronik abgelost wer- 
den. Wenn man durch neue Kassenterminals bessere Feedbacks bis zuriick auf die 
Herstellerbereiche erreicht, dann wird vieles nicht mehr “vor Ort“, sondern auf dem 
Schreibtisch entschieden. Dies wird etwa in fiinf Jahren eine wichtige Tendenzande- 
rung sein. 

Drittens: Was wir nicht vergessen diirfen, wir werden nach wie vor sehr klug dif- 
ferenzieren miissen. Es ist nicht dasselbe, ob ich Taschentiicher, Grofianlagen, Dienst- 
leistungen, Markenartikel oder sonst etwas verkaufe. Es ist nicht dasselbe, ob ich einer 
Einzelhandelsgesellschaft von diesem oder jenem “Kaliber“ oder Privatkunden oder 
hochgestellten Ingenieuren oder Chemikem oder wer immer es ist, etwas verkaufe. 
Die Differenzierung nach Produkten und Kaufsituationen bzw. Verkaufssituation 
ist mit zu beriicksichtigen. Alles in allem glaube ich, ja ich wiinsche es mir: das per- 
sonliche Gesprach zwischen Menschen wird trotz alien technologischen Fortschritts 
sich auch weiterhin in lebendigen, vemiinftigen (und unverniinftigen!) Bahnen ent- 
wickeln. Unverniinftig auch, meine ich, weil auch das noch mitschwingen darf, wo 
nicht alles programmiert ist. Damit der Mensch noch Mensch bleibt. 
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Entwicklungsperspektiven des Intemationalen 
Marketing: Zukiinftige Szenarien und Mefiprobleme 



1. Weltwirtschaftliche Entwicklung als Unsicherheitsfaktor 

Die zunehmende Intensitat der intemationalen Arbeitsteilung hat zu einem nach- 
haltigen Einflui^ weltwirtschaftlicher Entwicklungen auf die konjunkturelle Situation 
einzelner Volkswirtschaften wie auf die Existenzbedingungen einer Vielzahl von 
Unternehmungen gefiihrt. Der Grad der intemationalen Verflechtung ganzer Volks- 
wirtschaften wie einzelner Unternehmungen gewinnt damit einen wichtigen Einflufi 
auf die Entscheidungsprozesse von Unternehmungen. Eine grol^e Zahl der deutschen 
Unternehmungen ist hiervon in doppelter Hinsicht betroffen: einmal weisen sie Ex- 
portquoten auf, die zwischen 30 und 50% und in der Spitze iiber 90% (z.B. Lurgi) 
liegen, was im intemationalen Vergleich sehr hoch ist. Zum anderen sind sie Teil einer 
Volkswirtschaft mit einem extrem hohen Aufienhandelsanteil, woraus sich wiedemm 
vielfaltige Riickwirkungen auf die einzelnen Teilmarkte einer Unternehmung, wie den 
Absatz-, Kapital-, Personal- und den Beschaffungsmarkt ergeben und damit indirekt 
wiederum auf die Entscheidungsprozesse einwirken. 

Diese direkte und indirekte international Beeinflussung der Entscheidungsprozesse 
von Unternehmungen erzeugt ein spezifisches MaB an Unsicherheit im Hinblick auf die 
Prognose zukunftiger Marktchancen. Diese Unsicherheit iiber die zukiinftige Entwick- 
lung der Weltwirtschaft ergibt sich einmal aus Faktoren, die die Unternehmungen 
selbst kontrollieren und auch beeinflussen konnen: z.B. die Intensitat der personlichen 
Verkaufsfordemng in einem ganz bestimmten Teilmarkt. Dagegen stellten die Entwick- 
lung der Wechselkurse, des nationalen Zinsniveaus oder die konjunkturelle Situation in 
den verschiedenen Landern Elemente dar, die die Unternehmungen nur als Daten 
hinnehmen konnen, ohne einen wirksamen EinfluB darauf ausiiben zu konnen. Die 
Kenntnis solcher Daten stellt jedoch eine wesentliche Voraussetzung dar, um ziel- 
gerechte Entscheidungen treffen zu konnen. Diese Situation kompliziert sich dadurch, 
daB die Unternehmungen nicht nur von den konjunkturellen Bedingungen des deut- 
schen Binnenmarktes, sondern in sehr empfindlicher Weise gerade auch von den 
konjunkturellen Entwicklungen in anderen Teilen der Welt — im Augenblick besonders 
deutlich von der wirtschaftlichen Entwicklung in den USA — abhangig sind. 

Internationales Marketing ist in typischer Weise durch den Aspekt der Langfristig- 
keit charakterisiert. Auslandsmarktorientierte Entscheidungen, wie etwa die Errich- 
tung eines Vertriebssystems mit Werkstatten (z.B. fiir die Kfz-Industrie), die Vornahme 
von direkten Auslandsinvestitionen, die Vergabe einer Lizenz oder die Abwicklung 
eines GroBanlagengeschaftes im Rahmen eines Konsortiums, verdeutlichen den lang- 
fristigen Aspekt derartiger intemationaler Aktivitaten. Ein kurzfristiger Riickzug aus 
einem intemationalen Engagement verschlieBt in der Regel die Moglichkeit einer 
spateren Verstarkung dieser Aktivitaten. MarkteinbuBen oder der Verlust von Markten 
sind im intemationalen Geschaft nach der Erfahrung deutscher Unternehmungen oft 
irreversibel. 
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Vor dem Hintergrund der als zentral herausgearbeiteten Faktoren der Langfristig- 
keit und der Unsicherheit internationaler Aktivitaten stellt sich fur die exportierenden 
- Oder die investierenden - Untemehmungen die Frage, wie die zukiinftigen Entwick- 
lungen der Weltwirtschaft eingeschatzt und nach Mdglichkeit in quantitativer Form 
prognostiziert werden konnen. Fiir die langfristige Konzeption eines intemationalen 
Marketing-Mix mit den mdglichen unterschiedlichen Formen des Transfers von Pro- 
dukten und Dienstleistungen, von Kapital und Know-how, aber auch von Personal 
stellt die Prognose der zukiinftigen weltwirtschaftlichen Entwicklung eine wichtige 
Bedingung fiir die Rationalitat und Qualitat der Entscheidungen dar. 

Prognosen im Bereich des intemationalen Marketing erfordem ein besonders hohes 
Anspmchsniveau. Die Prognose der zukiinftigen weltwirtschaftlichen Entwicklung 
stellt sich als Testfall fiir Prognosemethoden und -systeme iiberhaupt dar: Wenn die 
Vorhersagen aus dem Bereich der intemationalen weltwirtschaftlichen Entwicklung 
nicht zutreffend sind, dann werden auch Prognosen im Inland iiber das wirtschaftliche 
Wachstum wie die Preisentwicklung, iiber Umsatzzahlen und Marktanteile aufgrund der 
bestehenden Interdependenzen zwischen Welt- und Binnenmarkten und von welt- 
wirtschaftlicher Entwicklung und Koqjunkturverlauf nicht eintreffen konnen. 

Prognosen im Bereich des intemationalen Marketing erfolgen einmal in der Form 
von strukturellen Tendenzvoraussagen, die wir als qualitative Prognose bezeichnen und 
in Form von quanitativ festgelegten Erwartungen der zukiinftigen Entwicklung, die 
allerdings mit unterschiedlichen Wahrscheinlichkeitswerten formuliert werden. Je 
weiter der zeitliche Aussagehorizont reicht, desto unsicherer werden zugeordnete 
Wahrscheinlichkeiten und desto mehr spielen qualitative Tendenzaussagen eine Rolle. 
Bei kiirzeren Entwicklungszeitraumen konnen verstarkt quantitative Aussagen gemacht 
werden. Dieser Sachverhalt laftt sich mit der folgenden Abbildung verdeutlichen. 
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Ahh. 1: Prognosen im Intemationalen Marketing 

Im Rahmen der Prognose weltwirtschaftlicher Entwicklungen kommt der Fu- 
turologie eine besondere Rolle zu, z.B. in dem Versuch, zukiinftige Entwicklungen mit 
Hilfe eines Weltgesamtmodells bis zum Jahre 2000 abzubilden, das der Club of Rome 
vorgelegt hat und von Hermann Kahn im Hudson-Institut systematisch weiterent- 
wickelt worden ist.O Damit stellt sich die Frage, inwieweit die Futurologie und ihre 

1) Vgl. Kahn, H., Angriff auf die Zukunft, Wien-MUnchen-Ziirich 1972; Meadows, D.L., u.a., 
Dynamics of Growth in a Finite World, Cambridge, Mass. 1974. 
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Methoden geeignet sind, Entscheidungsprozesse im internationalen Marketing zu unter- 
stiitzen und abzusichern. 

2. Absehbare Entwicklungen der Weltwirtschaft 

Die Beurteilung kurzfristiger Entwicklungen bis zu einem Jahr unterscheidet sich 
kaum von Hochrechnungen, wie sie auch im Binnenmarkt vorgenommen werden: Die 
aktuelle und vergangene Entwicklung wird dem Prognoseverfahren als Basis zugrun- 
degelegt. Die Verwendung derartiger — vorwiegend auf der Basis von linearen wie sai- 
sonalen Zeitreihenmodellen^) arbeitenden Verfahren — mufi allerdings im Bereich 
des internationalen Marketing mit grofier Vorsicht erfolgen, da vor allem die Beurtei- 
lung und Einbeziehung von externen Risiken, wie etwa die politischen Risiken im 
Iran oder in Nicaragua, die aus der Veranderung der Wechselkurse entstehenden Wah- 
rungsrisiken (hier ist vor allem das USA-Geschaft zu nennen) oder auch die allgemei- 
nen wirtschaftlichen Risiken bis hin zum Substitutionsrisiko, das in der Substitu- 
tion bisheriger Lieferungen durch eine lokale Produktion besteht, die Aussagefahig- 
keit derartiger Methoden iiberbeansprucht. 

Die Unternehmungen verfiigen jedoch zur Absicherung gegeniiber diesen kurz- 
fristigen Risiken iiber spezielle Moglichkeiten des Risikoausgleichs, so dafi die Abwei- 
chung von der Prognose den wirtschaftlichen Erfolg nicht oder nur in einem geringen 
Mafie beeinflufit. Die kurzfristige Entwicklung ist aufgrund der laufenden Gesprache 
und konkreter Vertragsverhandlungen, die dann im weiteren Verlauf mit vorherseh- 
barer Sicherheit auch zu Abschliissen fiihren, uberschaubar. Sicher hat nicht jedes Ge- 
sprach auch die Abgabe eines Angebotes zur Folge, und nicht jedes Angebot fiihrt auch 
zu einem Auftrag. Dennoch verfiigen Unternehmungen in diesem Bereicl; iiber Erfah- 
rungen und auch iiber Moglichkeiten, den Abschlufi von Vertragen — z.B. durch Kon- 
zessionen bei der Preispolitik oder in langfristigen Finanzierungsfragen - zu forcie- 
ren. 

Sehr viel differenzierter miissen hingegen die Moglichkeiten, mittelfristige Aussa- 
gen iiber einen Zeitraum von 2 bis etwa 5 Jahren fiir die Entwicklung weltwirtschaft- 
licher Eckdaten zu treffen, beurteilt werden. Hier ist es vor allem von Interesse, In- 
formationen iiber die Entwicklung der Nachfrage in den westlichen Welthandelslan- 
dern zu erhalten. Nach meiner Auffassung wird es dabei entscheidend sein, drei Ent- 
wicklungen, die diesen Prozefi mafigeblich beeinflussen werden, zu beachten: 

1 . Prozesse der Automatisierung und der Rationalisierung in den fiihrenden Industrie- 
landern — unter dem Aspekt einer zunehmenden Okologisierung. 

2. Der Einflufi der sogenannten Schwellenlander, die sich an der Grenze der industri- 
ellen Entwicklung befinden, wie z.B. Spanien, Griechenland, Venezuela, Korea 
Oder Taiwan, auf die Welthandelsstrome durch den Aufbau von Exportindustrien 
und die dadurch entstehende Konkurrenz auf Inlands- wie Drittmarkten.^) 



2) Eine ausfiihrliche Darstellung derartiger Modelle findet sich etwa bei Lewandowski. Vgl. 
Lewandowski, R., Prognose- und I nformationssysteme, Bd. 1, Berlin/New York 1974, S. 29 ff. 
Die Anwendbarkeit derartiger Modelle im Bereich des Marketing wird von Meffert und Stef- 
fenhagen verdeutlicht. Vgl. Meffert, H., Steffenhagen, H„ Marketing-Prognosemodelle, Stutt- 
gart 1977, S. 86 ff. 

3) Gerade diese Problematik wird in einem laufenden Forschungsvorhaben vom IFO-Institut, 
MUnchen und dem Batelle-lnstitut, Genf in Gemeinschaftsarbeit unter Mitwirkung eines 
Fdrderkreises von 30 deutschen Unternehmungen untersucht. 
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3. Prozesse der Mechanisierung (insbesondere der Landwirtschaft), des Ausbaus der In- 
frastruktur, der Urbanisierung^) und beginnenden Industrialisierung in alien an- 
deren Entwicklungslandern. Hierbei wird vor allem der Nachfrage-Sog der OPEC- 
Staaten eine besondere Rolle spielen. 

Diese drei Entwicklungen konnen quantitativ evaluiert werden, wobei auch hier eine 
Prognose durch die Differenzierung von Erwartungen, die wiederum von externen 
Faktoren, wie z.B. von politischen Entwicklungen, technologischem Wandel, Funk- 
tionsfahigkeit des Weltwirtschaftssystems u.a. abhangig sind, eingeschrankt wird. 
Mogliche Vorhersagen fiir die Industrialisierungsprozesse eines einzelnen Landes 
lassen sich wie in der folgenden Abbildung darstellen.5) 



I ndus tri el 1 e 
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2. exponentielle Entwicklung 
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Abb. 2: Entwicklung der industriellen Produktion im Zeitablauf 



4) Vgl. Meadows, P., Mizruchi, E.H. (Hrsg.), Urbanum, Urbanization and Change: Comparative 
Perspectives, Menlo Park, California 1976. 

5) Vgl. dazu Fischer, Albrecht J., Erfolgreiche Techniken im Export-Marketing, MUnchen 1973, 
S. 101 ff. und Kahn, Hermann, a.a.O., S. 505. 
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Es ist hierbei festzuhalten, dali der in der Abbildung aufgezeigte exponentielle 
Wachstumsverlauf sicherlich nur fiir einen begrenzten Zeitraum als idealtypisch ange- 
sehen werden kann, d.h. ein exponentielles industrielles Wachstum, etwa eines rohstoff- 
reichen Entwicklungslandes, wird nach einigen Jahren durch Sattigungsphanomene ab- 
gelost werden. 

Diesen drei Typen unterschiedlicher Entwicklungsmoglichkeiten miissen nun Wahr- 
scheinlichkeiten zugeordnet werden. Sie lassen sich anhand der Einschatzung von 
Experten aus der Unternehmung (z.B. die jeweiligen Landesreferenten) Oder aus be- 
freundeten Organisationen, wie z.B. Banken oder Handelskammern, entwickeln. 

Hierin liegt jedoch auch immer ein starkes subjektives Element, was zudem mit 
dem Nachteil einer geringen Aussagemenge, die kaum ein signifikantes Verteilungs- 
muster der Wahrscheinlichkeiten ermoglicht, verbunden ist. 
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Abb. 3: Matrix zur Einschatzung mdglicher Wachstumsentwicklungen 



Diese Differenzierung kann vorgenommen werden: 

a) fur Gesamtmarkte im Ausland, 

b) fur branchenbezogene Teilmarkte, 

c) fiir das Exportsortiment einer Unternehmung. 

Auf diese Weise konnen nicht nur makrookonomische Rahmenbedingungen prog- 
nostiziert werden, sondern insbesondere auch die Exportchancen einer einzelnen 
Unternehmung. 

Die Prognose der absehbaren Entwicklung beruht auf aussagefahigen Korrelationen 
zwischen der Entwicklung einzelner Faktoren. Eine Unternehmung muB deshalb im 
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Hinblick auf den Exportabsatz ihrer Erzeugnisse in den verschiedenen Marktseg- 
menten klaren, welche Korrelationen zwischen dem Exportumsatz und anderen Fakto- 
ren in der bisherigen Entwicklung nachweisbar sind. Als klassische Beispiele seien hier 
die Korrelation zwischen dem Export und der Entwicklung der DM-Paritat, die heute 
fiir viele USA-Geschafte nachweisbar ist oder die Korrelation zwischen Exportum- 
satz und dem wirtschaftlichen Wachstum des Bezieherlandes (z.B. der Schwellenlan- 
der), genannt. 

Eine derartige Systematisierung der Korrelationen des Exportes mit seinen Ein- 
flufifaktoren auf den wichtigen Teilmarkten ist meines Wissens bisher nicht vorge- 
nommen worden. Ich sehe hierin eine Moglichkeit, erheblich verbesserte Prognosen 
der absehbaren Entwicklung herzuleiten. 

Nach einer Aufstellung des Bundesministers fiir Wirtschaft^) hangt die Entwick- 
lung des deutschen Exportes insgesamt von einem Biindel von Faktoren ab. Im inter- 
nationalen Vergleich miissen deshalb folgende Daten beriicksichtigt werden: 

- Brutto-Sozialprodukt 

- Arbeitslosenquote 

- Verbraucherpreise 

- Leistungsbilanzen 
-* Energieverbrauch 

- Wahrungsreserven 

- bisherige Handelspartner 

- Partnerlander der deutschen Auslandsinvestitionen. 

Es wird deutlich, dafi sich diese Faktoren nicht gegenseitig ausschliefien, sondern 
dafi sie im Hinblick auf zukiinftige Exportmoglichkeiten zusammenwirken. Die Prog- 
nose zukunftiger Exporte lafit sich deshalb mit Hilfe eines multiplen Regressionsmodells 
systematisieren. Ein derartiges exportorientiertes Modell ist in der Grundstruktur der 
Abbildung auf der folgenden Seite ersichtlich. 

Dies stellt lediglich ein Konzept fiir ein Exportprognose-Modell dar, das bisher nicht 
getestet oder validiert worden ist. Es dient hier dazu, Zusammenhange zu systemati- 
sieren, ohne dafi daraus schon eindeutige quantitative Aussagen abgeleitet werden kon- 
nen. Die Testung dieses Modells konnte mit Hilfe von standardisierten EDV-Program- 
men erfolgen. 

Ein mogliches Ergebnis eines solchen Modells ware, dafi die zukiinftige Entwicklung 
der Exporte einer Unternehmung zu 50% vom wirtschaftlichen Wachstum in den 
Partnerlandern abhangig sein wird, zu 30% von der Entwicklung der DM-Paritat und 
zu 20% von der internationalen Entwicklung der Verbraucherpreise des betreffenden 
Export sortiments. 

Das Schema lafit sich weiter differenzieren, wenn die Faktoren, die wiederum 
die? DM-Paritat, das wirtschaftliche Wachstum in den Partnerlandern und die interna- 
tional Entwicklung der Verbraucherpreise beeinflussen, beriicksichtigt werden. 

Ein Problem stellt dabei das Phanomen dar, dafi zwischen den einzelnen Faktoren, 
die den zukunftigen Export einer Volkswirtschaft oder einer Unternehmung mitbe- 
stimmen, gegenseitige Abhangigkeiten bestehen. So ist z.B. die inflationare Entwick- 
lung der Verbraucherpreise in den USA mit der Entwicklung der DM-Dollar-Paritat 



6) Der Bundesminister fUr Wirtschaft, Tagesnachrichten, 7806 vom 13. Sept. 1979. 
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wie auch mit den Wachstumsprozessen in den USA, die wiederum offensichtlich mit 
einer inflationistischen Geldpolitik gekoppelt sind, verbunden. 

Es bestehen bei der Prognose der Exporte fur einen absehbaren Zeitraum daher in 
erheblichem Mafie methodische Schwierigkeiten. Dennoch liefien sich solche Progno- 
sen mit Sicherheit erheblich verbessern, wenn in dieser Richtung mehr Konzepte 
entwickelt wiirden; vor allem aber, wenn hier konkrete Forschungsarbeit geleistet 
wiirde. In dem Mafie, wie derartige Prognosen fiir die Unternehmungen eine existen- 
zielle Bedeutung gewinnen und fiir Staaten und Regierung zu einem Politikum werden, 
konnen wir erwarten, dafi auf diesem Sektor erheblich vermehrte Forschung statt- 
finden wird. 

3. Langfristige Szenarios 

Bei der Formulierung langfristiger Szenarios fur die Entwicklung des deutschen Ex- 
portes stellt sich die Frage nach den tragbaren strukturellen Faktoren, die die Ent- 
wicklung des deutschen Exportes bisher determiniert haben und auch zukiinftig 
pragen werden. Dabei liegt zunachst der Ruckgriff auf die bestehenden Weltmodelle, 
wie sie etwa vom Club of Rome erstellt worden sind, nahe. Die wesentlichen Pramis- 
sen dieser Modelle bestehen in der Annahme eines exponentiellen Wachstums der Be- 
volkerung und des Weltenergiever branches, bei einem gleichzeitig abflachenden Verlauf 
technologischer Innovationen und der Erschliefiung von Rohstoffen.7) 

Wenn wir die Entwicklung der Weltwirtschaft und die aktuelle Situation der Ex- 
portgeschafte der Bundesrepublik analysieren, so zeigt sich, dafi folgende Faktoren 
langfristig die Richtung und die Intensitat des deutschen Aufienhandels beeinflussen 
werden: 

- der sozio-kulturelle Wandel in der Welt, 

- die Existenz eines funktionsfahigen Welthandelssystems, 

- die weitere Entwicklung von internationalen Transfersystemen im Bereich des 

Transports, der Kommunikation und der Zahlungsstrome. 

Die langfristigen Szenarios des deutschen Aufienhandels miissen deshalb als wesent- 
liche Strukturelemente Prognosen in diesen drei Bereichen aufweisen. Wenn deutlich 
wird, dafi der deutsche Aufienhandel zukiinftig mafigeblich von diesen drei Sektoren 
abhangig sein wird, dann stellt es die herausragende Aufgabe fiir die Handelspolitik 
dar, dafiir Sorge zu tragen, dafi weltweit eine verstarkte Entwicklung in diesen Sek- 
toren erfolgt und massive Storungen unter Aufbietung aller Intelligenz und aller Kraf- 
te verhindert oder regional eingedammt werden. Als markante Beispiele seien hier die 
Kompensationsgeschafte mit den Staatshandelslandern genannt, die die Funktionsfa- 
higkeit des Welthandelssystems einschranken, sowie die Vielzahl von nicht-tarifaren 
Handelshemmnissen in der Welt, die eine marktwirtschaftliche Entwicklung der Welt- 
wirtschaft behindern oder in Teilbereichen ganz zerstoren.^) 



7) Vgl. hierzu auch Meadows, D.L., Meadows, D.H. (Hrsg.), Toward Global Equilibrium, Cam- 
bridge, Mass. 1973. 

8) So wurden im Rahmen der GATT-Verhandlungen allein 854 nicht-tarifMre Handelshemmnis- 
se verzeichnet. 

Vgl. Hasenpflug, H., Kebschull, D., Handelshemmnisse beim transatlantischen Warenaustausch, 
in: Wirtschaftsdienst 1976. III. S. 129. 
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Die zukunftige wirtschaftliche Entwicklung wird ferner in besonderer Weise von den 
wirtschaftlichen Beziehungen zwischen den Industrielandern und den Landern der 
Dritten Welt abhangig sein.^) 

Es wiirde den Rahmen dieses Beitrages sprengen, wenn hier mogliche Szenarien 
zukiinftiger Aufienhandelsentwicklungen vorgestellt wiirden. Audi hierfiir fehlt es 
wiederum an Vorarbeiten und an der Verfugbarkeit international vergleichender 
Statistiken. Wesentlich ist es, herauszustellen, dafi die langfristige Entwicklung von 
vollig anderen Faktoren als die absehbare und gar die kurzfristige Entwicklung deter- 
miniert wird. Langfristig wirken sich politische, soziale, kulturelle, technologische, 
institutionelle, aber auch ideologische und personliche Faktoren aus, wahrend wirt- 
schaftliches Wachstum, Entwicklung der Paritaten und der Verbraucherpreise zu 
abhangigen Variablen des Kontextes werden, in den diese Entwicklungen eingefiigt 
sind.lO) Es kommt hier darauf an, den methodischen Aspekt der Formulierung derar- 
tiger Szenarios transparent zu machen und sich mit dem Problem auseinanderzusetzen, 
wie in solchen Beschreibungs-Modellen sinnvolle quantitative Aussagen getroffen 
werden konnen. 

Formal beruhen solche Beschreibungs-Modelle der zukiinftigen Entwicklung auf 
dem Instrumentarium der Systemtheorie: 1 0 Entwicklungen werden als Systeme 
formuliert, die sich gegenseitig bedingen und zwischen denen ruckgekoppelte Bezie- 
hungen bestehen. Das Datenmaterial fiir diese Beziehungsnetze stammt aus aktuellen 
statistischen Erhebungen, die unter Beriicksichtigung bestimmter Annahmen iiber die 
Plausibilitat zukiinftiger Entwicklungen oder Einflufifaktoren auf den Prognosezeit- 
raum hochgerechnet werden. 

Eine wichtige Basis fiir die Begriindung der einzelnen Annahmen wie auch fiir die 
Ausgangsdaten stellen Expertenbefragungen nach der Delphi-Methode dar.l2) Exper- 
ten in aller Welt werden nach ihrer Einschatzung zukiinftiger Entwicklungen befragt. 
Das Gesamtergebnis wird zusammengetragen und diesen Experten zur Kontrolle ihrer 
urspriinglichen Meinung noch einmal vorgelegt, so daft sich aufgrund eines zwei- oder 
auch mehrstufigen Erhebungsverfahrens plausible, wahrscheinliche Entwicklungen 
angeben lassen. 

Im engeren Bereich des Aufienhandels hat in diesem Zusammenhang der BERI- 
Index erhebliche Bedeutung gewonnen, der das Risiko des Umfeldes fiir die wirtschaft- 
liche Betatigung von Unternehmungen ermittelt, das Business Environmental Risk. 1 3) 

Der BERI-Index spielt heute eine wichtige Rolle bei der Entscheidung iiber Aus- 
landsinvestitionen, wie auch bei der Obernahme von Grofiauftragen mit erheblichen 
Kreditrisiken und langen Kreditzeitraumen. Er ist damit eher auf die absehbare Zu- 
kunft als auf die langfristigen Szenarios der Entwicklung des Aufienhandels bezogen. 

Hier ware nun eine Verkniipfung der Methologie des BERI-Indexes (oder auch von 
anderen Erhebungen im Sinne der Delphi-Methode) mit den systemtheoretischen Mo- 
dellen der Entwicklung des Welthandels erforderlich. Die Ergebnisse dieser Befragung 
liefien sich als qantitativ hinreichend zuverlassige Basis in Weltmodelle bzw. in engere 
und iiberschaubare Modelle zur Entwicklung des deutschen Aufienhandels einbauen. 

9) Vgl. Ward, B., Progress for a Small Planet, in: Harvard Business Review, Vol. 57, No. 5, Sept.- 
Oct. 1979, S. 89 ff. 

10) Vgl. dazu insbesondere Kahn, H., World Economic Development, New York 1979, S. 92 ff. 

1 1) Vgl. Forrester, J.W., GriindzUge einer Systemtheorie, Wiesbaden 1972. 

12) Vgl. hierzu Gisholt, O., Marketingprognosen, Diss., St. Gallen 1976, S. 140 ff. 

13) Eine Darstellung der Grundstruktur des BERI-Verfahrens findet sich bei Juhl. Vgl. Juhl, 
P., Investment Climate Indicators: Are They Useful Devices To Foreign Investors?, in: Mana- 
gement International Review, 1978/2, S. 45 ff. 
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Diese Gesichtspunkte stellen nach meiner Ansicht eine wesentliche Herausforderung 
fur das Programm des internationalen Marketing in der Bundesrepublik dar: Die For- 
mulierung von zukiinftigen Szenarios der Entwicklung des Aufienhandels, die Umset- 
zung dieser Modelle in systematische Zusammenhange und ihre quantitative Absiche- 
rung durch Erhebungsverfahren im Sinne des BERI-Indexes. Sicherlich wird nicht da- 
mit ein AuBenhandelsdeterminismus etabliert, der alle zukiinftigen Entwicklungen mit 
an Sicherheit grenzender Wahrscheinlichkeit vorhersehbar macht, aber es werden Fel- 
der moglicher Entwicklungen abgesteckt und es lassen sich Wahrscheinlichkeit en for- 
mulieren, die sowohl Grundlagen fiir die langfristige Planung der Unternehmungen wie 
auch fiir die Formulierung der Handelspolitik der Bundesregierung sein konnen. 
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Jan Hensmann 



Konzeption und Durchsetzung 

einer intemationalen Marketing-Strategic - 

dargestellt am Beispiel der Zeitschrift GEO 

1 . Ausgangslage fiir die Konzeption einer intemationalen 
Marketing-Strategie 

Der Verlag Gruner + Jahr halt mit einem Umsatz von mehr als einer Milliarde DM 
einen nennenswerten Anteil am deutschen Zeitschriftenmarkt. Weiteres Wachstum 
durch den Zukauf grofierer Titel oder anderer Verlage ist nicht mehr moglich, denn die 
Argument e des Kartellamts sind einsichtig und zu akzeptieren. Eine Erweiterung des 
Verlagsprogramms ist deshalb nur noch durch Griindung neuer Zeitschriften moglich. 
Diese Strategic wird intensiv verfolgt, ist aber wegen der Enge und starken Besetzung 
des deutschen Marktes mit hohem Risiko behaftet. Da ferner Diversifikations-Strate- 
gien nicht verfolgt werden, bedeutet weiteres Wachstum zwangslaufig Internationali- 
sierung. 

Damit wird gleichzeitig eine Risiko-Streuung fiir das Gesamtunternehmen erreicht. 
Der wirtschaftliche Erfolg einer Zeitschrift ist in aller Regel stark abhangig vom 
Anzeigengeschaft und dieses wiederum ist unmittelbar an konjunkturelle Bewegungen 
gekniipft. Gegenlaufige oder zeitlich versetzte Konjunkturen im intemationalen Raum 
bewirken demnach einen Ausgleich. Schliefilich ist ein weiterer Grund fiir die Expan- 
sion ins Ausland maBgebend. Der harte Wettbewerb auf dem deutschen Zeitschriften- 
markt hat einen hohen know-how-Standard bewirkt, in journalistischer, verlegerischer 
und auch in technischer Hinsicht. Dieses know-how zu exportieren liegt auf der Hand, 
zumal die Kostenentwicklung dazu zwingt, redaktionelle Inhalte nicht nur in deut- 
schen Titeln zu verwenden, sondern zusatzlich international zu nutzen. Sobald im 
Ausland arbeitsfahige Unternehmen aufgebaut sind, tritt ein weiterer positiver Effekt 
hinzu. Der Transfer von know-how erfolgt zunehmend auch in Gegenrichtung, fliefit 
also zum beiderseitigen Nutzen hin und zuriick. 



1 . 1 Bisherige Auslands-Aktivitaten 

Die Auslands-Aktivitaten des Verlages Gruner + Jahr hielten sich bis zum Jahre 
1978 in den iiblichen und bescheidenen Grenzen. Die Verbindung zum Ausland ist 
zunachst iiber den Export der deutschen Titel hergestellt. 

Dieser Export steht unter der primaren Zielsetzung der Marktversorgung und ist 
durch wirtschaftliche Erwagungen limitiert. Denn da Export-Auflagen im Anzeigenge- 
schaft nicht honoriert werden und die Netto-Vertriebserlose kaum die variablen 
Kosten decken, sind aus dem Exportgeschaft keine Gewinne zu erzielen. Dies gilt 
allerdings nicht fiir das deutschsprachige Ausland, sofern dort ein eigenes Anzeigenge- 
schaft, das wiederum eine ausreichende Auflage voraussetzt, aufgebaut werden kann. 
Das iibrige internationale Anzeigengeschaft ist darauf gerichtet, Werberaum in den 
deutschen Heften zu verkaufen, also fiir Produkte, die im Ausland hergestellt und im 
deutschen Markt vertrieben werden. 
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Eine besondere Art der Auslandstatigkeit ist dariiberhinaus die internationale 
Vermarktung von Bild- und Textrechten sowie Lizenzen. Gruner + Jahr verkauft in 
etwa 30 Landern redaktionelle Texte und Fotos, vom einzelnen Bild iiber die komplet- 
te Reportage bis bin zur Gesamtauswertung einer Publikation. Die weitestgehende 
Form stellt die Vergabe von Lizenzen dar. 

Diese Aktivitaten tragen zum Gesamtumsatz nur einen unbedeutenden Anted bei, 
waren jedoch in einigen Fallen eine wichtige Keimzelle fur die neuen Ansatze der 
Expansion ins Ausland. 

1.2 Neue Ansatze fur die Auslands-Expansion 

Fiir eine solche Expansion bieten sich verschiedene strategische Ausgangspunkte an. 
Die erste Strategie richtet sich auf den Kauf eingefiihrter Produkte d.h. auf den Kauf 
vorhandener Marktanteile. Gruner + Jahr folgte diesem Gedanken, als er Mitte 1978 in 
den USA die Zeitschrift PARENTS erwarb. Obwohl sich mit dieser Akquisition eine 
umfassende Sanierungsaufgabe stellte, schien sie sinnvoll, da aus der Zeitschrift EL- 
TERN und deren internationaler Vermarktung ein erhebliches know-how vorhanden 
war. Ohne derartige spezifische Voraussetzungen ist diese Strategie nur schwer zu 
verifizieren, zumal bei gesunden Produkten die einheimische Konkurrenz einen Infor- 
mationsvorsprung hat und in aller Regel schneller zur Stelle ist. 

Die zweite Strategie zielt auf die Einfuhrung eigener Produkte in den jeweiligen 
Auslandsmarkten. Dies kann entweder durch den Riickkauf von lizensierten Produkten 
erfolgen, oder durch die Adaption bzw. Weiterentwicklung von Produkten, die im 
eigenen Land erfolgreich sind, oder aber durch die Entwicklung voUig neuer Produkte. 
In alien drei Fallen steht das Zeitschriften-Marketing vor spezifischen Schwierigkeiten. 
Denn Zeitschriften sind Teil einer Kultur und unterliegen damit besonders starken 
nationalen Pragungen. Sie kdnnen auf Auslandsmarkte nur dann erfolgreich iibertragen 
werden, wenn sie einerseits ihre Produktidentitat wahren, sich aber auf der anderen 
Seite den Gegebenheiten des nationalen Marktes flexibel anpassen. 

Den Riickkauf von Lizenzprodukten betrieb Gruner + Jahr in Spanien, wo die Titel 
SER PADRES (ELTERN-Lizenz) und DUNIA (BRIGITTE-Lizenz) erworben und in 
zweijahriger Arbeit bis zur Position des Marktfiihrers weiterentwickelt wurden. Die 
Einfuhrung neuer Produkte setzt voraus, dafi auf den spezifischen Markten bereits ein 
umfassendes know-how erworben und ein arbeitsfahiges Management aufgebaut 
wurde. Diese Strategie wird deshalb voraussichtlich erst 1980 in Frankreich und in 
Spanien eingesetzt werden konnen. Zwischen diesen beiden Ansatzen liegt die Weiter- 
entwicklung vorhandener Produkte. Darum geht es im folgenden. Die Zeitschrift GEO, 
die Ende 1976 im deutschen Markt mit auBerordentlichem Erfolg gestartet war, wurde 
1979 nach Frankreich und in die USA iibertragen. Es war im iibrigen das erste Mai, dafi 
ein deutscher Grofiverlag einen solchen Schritt wagte. 

2. Ausgestaltung und Durchsetzung einer internationalen 
Marketing-Strategie - dargestellt am Beispiel der 
Zeitschrift GEO 

2.1 Das Marketing fiir GEO in Deutschland 

Voraussetzung fiir jede Auslands-Expansion ist die solide Basis im Inland. Deshalb 
sei ein kurzer Blick auf die Entwicklung von GEO in Deutschland gestattet. Bei Gruner 
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+ Jahr wird der Grundsatz vertreten, dafi sich erfolgreiche neue Produkt-Ideen aus dem 
vorhandenen kreativen Potential entwickeln sollten. Zeitschriften haben zu viele 
Merkmale einer “Pers6nlichkeit“, als dafi sie ihre Lebensfahigkeit aus def Retorte 
beziehen konnten. 

Dieses “biotische“ Market ing-Prinzip gilt im besonderen Mafie fiir GEO. Die Zeit- 
schrift wuchs aus dem STERN heraus, einem aktuellen Magazin, das die Thematik von 
GEO - trotz erheblichen Leserinteresses - immer nur kurz und niemals erschopfend 
behandeln konnte. 

Diese Verbindung zum STERN, bis Ende 1979 durch die Unterzeile “Ein Magazin 
vom STERN“ kenntlich gemacht, bestimmte auch die Grundidee der Vermarktung. 
GEO wurde vom STERN gleichsam im “Huckepack-System“ nach oben getragen, 
mufite dann aber nach dem Ausklinken beweisen, dafi es selbst fliegen konnte. Es flog, 
auf eine Auflage von heute mehr als 400.000 verkauften Exemplaren. 

Bei GEO wurden einige weitere Marketing-Techniken erprobt, die zwar in anderen 
Industrien bekannt, in der Verlagsbranche aber neu waren. In konzeptioneller Hinsicht 
gait es, ein schliissiges, vom potentiellen Kaufer als stimmig erlebtes Marketing- 
Konzept zu finden. Dies gelang unter dem Leitgedanken der Spitzenqualitat, ausge- 
hend von der besten inhaltlichen und technischen Ausstattung iiber den exklusiven 
Abonnement-Vertriebsweg und die anspruchsvoUe Werbung bis hin zum angemessen 
hohen Preis. Im instrumentalen Bereich wurde erstmals mit einem umfassenden 
Markttest gearbeitet. Er gab - wie bisher iiblich - nicht nur Auskunft iiber die generel- 
le Akzeptanz des Produktes im Markt, sondern schlofi auch Preistests und die Uber- 
priifung einer Vielzahl von werblichen Angebotsformen ein. Bei der anschliefienden 
Einfiihrung wurde ein zweistufiges Verfahren erprobt, das mittlerweile immer weiter 
verfeinert wurde. Da eine Zielgruppe im herkommlichen Sinne nur unzureichend zu 
identifizieren war, mufite aus dem Gesamtmarkt in der ersten Stufe mit Hilfe ent- 
sprechenden Werbematerials die Gesamtheit der Interessierten ausgefhtert werden 
(Stufe des “initial response**). Wer durch die Riicksendung einer Postkarte oder eines 
Coupons sein Interesse an der Zeitschrift bekundete, erhielt die sogenannte **Erstaus- 
gabe**, ein prototypisches Heft mit hoher Wertanmutung, zumal es auf anderem Wege 
nicht zu bekommen war. Wer nach Priifung dieses Heftes eine Weiterbelieferung nicht 
ablehnte (negative Option) bzw. dafiir votierte (positive Option), wurde zum Abon- 
nenten (Stufe der **conversion rate**). Dieses hier in den Grundmustern skizzierte 
Verfahren wurde in der Folgezeit nach dem System des trial and error immer weiter 
verfeinert. 

Anschliefiend wurde es in eben diesem Muster auch nach Frankreich und in die 
USA iibertragen, jedoch zeigte sich, dafi eine Reihe spezifischer Variationen erforder- 
lich wurden. 

Der Test in Frankreich begann im Friihjahr 1978, in den USA im Spatherbst 1978. 
In beiden Fallen waren die Ergebnisse ermutigend, so dafi die nationale Einfiihrung in 
Frankreich im Januar 1979 und in den USA im Juli 1979 beginnen konnte. 

2.2 Das Marketing fiir GEO in den Auslandsmarkten Frankreich und USA 

2.2.1 Intemationalisieningsprobleme beim Produktmix 

Die Probleme der Internationalisierung des Produkt-Mixes stellten sich fiir GEO 
nicht im generellen Bereich, sondern erst bei der spezifischen Gestaltung der Zeit- 
schrift in beiden Landern. Die Entscheidung zur Internationalisierung iiberhaupt 
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war ursachlich dadurch bestimmt, dafi die redaktionellen Inhalte von GEO nicht 
einer Tagesaktualitat unterliegen, dafi sie in ihrer uberwiegenden Zahl in alien Landern 
auf Interesse stofien und dafi die Zeitschrift wesentlich von einer aufierordentlichen 
optischen Wirkung lebt, die nicht an bestimmte Kulturkreise oder Sprachen gebunden 
ist. 

Jedoch zeigte sich schnell, dafi es mit einer reinen Gbersetzung der deutschen 
Ausgabe nicht getan war, nicht allein wegen formaler Probleme (so ist ein englischer 
Text kiirzer als ein deutscher, ein franzosischer hingegen langer), sondern vor allem 
wegen einer unterschiedlichen Ausgangshaltung zur Thematik (so wird bei einer 
Geschichte iiber Polen ein Deutscher eher an den zweiten Weltkrieg denken, ein 
Franzose eher an Napoleon). Deshalb beschrankte sich der Anteil der tJbersetzung 
rasch auf solche Stoffe, die sich mit naturwissenschaftlichen Phanomenen ohne grofie 
Varianz in den Deutungsmoglichkeiten beschaftigten. Im ubrigen wurde mehr und 
mehr die Notwendigkeit des “Re-writing“ erkannt, haufig sogar unter Einsatz voUig 
neuer Autoren. Als logische Konsequenz schlofi sich an, verstarkt originare Stoffe fiir 
die jeweiligen Auslandsau^aben aufzunehmen. 

Diese Notwendigkeit stellte sich im ubrigen starker in den USA als in Frankreich, da 
dort mit dem NATIONAL GEOGRAPHIC MAGAZINE ein sehr starker Wettbewerber 
(und mit einem Abonnements-Preis von 1 1 Dollar gegenuber 36 Dollar bei GEO) im 
Felde war, gegen den eine klare Positionierung gefunden werden mufite. Im Bereich 
des Produkt-Mix lautete die Hauptaufgabe also: Die Ahnlichkeit so weit zu erhalten, 
dafi eine klare Identifikation und ein partieller Austausch moglich bleibt, auf der 
anderen Seite die Differenzierung so weit voranzutreiben, wie es das Erfordernis der 
nationalen Identitat der jeweiligen Ausgabe verlangt. 

2.2.2 Internationalisierungsprobleme im Distributions- und Preismix 

Die Internationalisierung im Distributions- und Preismix warf geringere Probleme 
auf. Aufgrund der Ausstattung der Zeitschrift, an der im Grundsatz keine Anderung 
vorgenommen werden sollte, war eine Hochpreis-Politik unumganglich. 

Diese in Frankreich durchzusetzen, erschien problematisch, sich damit in den USA 
gegen den aufierst harten - niedrigpreisigen - Wettbewerb zu behaupten, erschien 
mehr als schwierig. Die bisherigen Resultate zeigen jedoch, daB die Preispolitik in 
beiden Landern kein entscheidendes Hindernis war. Denn ausschlaggebend ist nicht die 
absolute Hohe des Preises, sondern seine Angemessenheit in den Augen der Kaufer. Im 
ubrigen wurde der Preis fiir den Einzelverkauf mit 20 FF bzw. 4 )S etwa 25% hoher als 
der Abonnementpreis gesetzt, um einen Anreiz fiir das Abonnement zu schaffen. 
Denn in alien Landern wurde das Abonnement als dominanter Vertriebsweg gewahlt, 
um die Exklusivitat der Zeitschrift im Sinne einer Nicht-Ubiquitat zu betonen und um 
ihrem Sammelcharakter gerecht zu werden. Hinzu kommt, dafi sowohl in Frank- 
reich als auch in den USA die Systeme des Einzelverkaufs nicht hinreichend ausgebaut 
und kontrollierbar sind, um eine optimale Distribution iiber diesen Vertriebsweg zu 
gewahrleisten. 

2.2.3 Internationalisierung im Kommunikationsmix 

Bei der Internationalisierung des Kommunikations-Mix war eine zentrale Schwierig- 
keit zu iiberwinden. Weder in Frankreich noch in den USA stand der STERN als 
Basis-Werbetrager zur Verfiigung. Dieser Nachteil war dadurch zumindest teilweise zu 
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kompensieren, dafi die Kommunikations-Strategie im Grundsatz umgestellt wurde. 
Wahrend in Deutschland die Abonnenten-Werbung nahezu ausschliefilich iiber Anzei- 
gen, Beihefter oder Beilagen in Zeitschriften bzw. anderen Druckmedien in den Markt 
hineingetragen wurde, wurde sowohl in Frankreich als auch in den USA uberwiegend 
das Direct-Mailing, also die direkte Ansprache unter Zuhilfenahme des Postweges, 
eingesetzt. Dabei wurde jeweils die Zeitschriftenwerbung testweise mit aufgenommen, 
und zwar mit dem interessanten Ergebnis, dafi dieses Medium in Frankreich zwar mit 
geringerer Wirkung, aber noch wirtschaftlich einzusetzen ist, wahrend es sich in den 
USA aus Wirtschaftlichkeitsgriinden ganz verbietet. 

Zentraler Steuerungsfaktor aller Werbeaktionen ist der CPPS-Wert (cost per paid 
subscription). Er wird standigen Tests, sowohl auf die Angebotsform als auch auf die 
Werbetrager bezogen, unterworfen, urn die wirtschaftlichsten Werbeaktionen herauszu- 
finden. 

Bei der Gestaltung der Werbemittel wurde iterativ nach dem trial and error-Verfah- 
ren vorgegangen. In Frankreich wie in den USA wurden zunachst die erfolgreichsten 
deutschen Werbemittel mit iibersetzten Texten verwendet. Gleichzeitig wurden Varian- 
ten dieser Werbemittel so wie einige neue Formen getestet, aus denen dann wiederum 
die erfolgreichsten erneut eingesetzt, weiter variiert usw. wurden. Generalisierende 
Aussagen zur Gestaltung der Werbemittel lassen sich daraus kaum ableiten. Jedoch 
wurde immer der Grundsatz eingehalten, nur solche Werbemittel in den Full-run zu 
geben, die zuvor im Markt getestet waren. Ferner wurde im Falle von GEO grofier Wert 
darauf gelegt, vollig neue kreative Ansatze in die Werbung einzufuhren. So war bei- 
spielsweise in den USA ein Werbemittel das erfolgreichste, das zuvor nach Ansicht 
vieler Experten als chancenlos eingestuft wurde. Ferner liefien sich aus den Ergebnissen 
in einem Land wertvolle Riickschliisse auf die Gestaltung der Werbung in den anderen 
Landern ziehen, sofern das Prinzip des Vorab-Tests beachtet war. 

2.3 Erste Ergebnisse des Marketing fiir GEO im Ausland 

Die ersten Ergebnisse uber die Durchsetzung der internationalen Marketing-Strategie 
fiir GEO sprechen fiir sich. In Frankreich wurde mit der Werbung im Januar 1979 
begonnen. Etwa 13 Mio Werbemittel wurden in den Markt gebracht, davon der iiber- 
wiegende Teil in Direct-Mailing. Aus den verschiedenen Aktionen resultierten etwa 
400.000 Anfragen (initial response). Aus diesen Interessierten resultierten bis zur 
Stunde mehr als 130.000 Abonnenten, was einer conversion rate von gut 30% ent- 
spricht. Bis zum Jahresende werden unter Einschlufi der gerade laufenden Herbst- 
Aktionen etwa 180.000 Abonnenten erwartet. Hinzu kommen mindestens 20.000 
Kaufer am Kiosk, so dafi sich die Gesamtauflage fiir GEO ein Jahr nach der Einfuhrung 
auf mindestens 200.000 Exemplare stellt, einen Wert, der im iibrigen bereits deutlich 
iiber dem Break-Even-Punkt liegt. 

In den USA wurde die erste grofie Werbewelle nach umfangreichen Tests im Juli 
1979 gestartet, und zwar mit etwa 9 Mio Werbeaussendungen, die ausschliefilich im 
Direct-Mail-Verfahren in die Zielgruppe hineingetragen wurden. Nach den vorliegenden 
Zahlen wird die initial response von etwa 3%, d.h. 270.000 Anforderungen der Erst- 
ausgabe (in den USA Collectors-Edition genannt) erreicht. Auch hier scheint nach den 
Tests eine Umwandlungsrate von 35% realistisch. 

Unter Einschlufi der fiir den Herbst geplanten Werbeaktionen werden auch in den 
USA aus der ersten Launch-Phase etwa 20.000 Abonnenten erwartet. Die Werbung soil 
weiter intensiviert werden, urn hier - wie in Frankreich - moglichst rasch den Break- 
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Even-Punkt zu passieren, ein Effekt, der nicht nur unter wirtschaftlichen Aspekten, 
sondern auch in psychologischer Sicht aufierordentlich wichtig ist. 

Insgesamt ist es erstaunlich, wie sehr sich die Ergebnisse in den einzelnen Landern 
gleichen. Die Werte fiir Frankreich und fiir die USA sind nahezu identisch, wenngleich 
sie in unterschiedlichen Angebotsformen differieren. Im ubrigen ergeben sich auch fiir 
die Einfiihrung von GEO in Deutschland ahnliche Zahlen, wenn man den Sonderein- 
flufi des STERN eliminiert. 



3. Managementprobleme bei der Internationalisierung von 
Marketing- Strategien 

Abschliefiend sei kurz auf einige wichtige Managementprobleme bei der Interna- 
tionalisierung von Marketing-Strategien hingewiesen. In der Aufbau-Organisation fallt 
der Personalpolitik die Schliisselrolle zu. Hierfur gibt es keine generell ubertragbaren 
Rezepte. Bei GEO war es bei der personellen Besetzung der Redaktion selbstverstand- 
lich, Mitarbeiter aus den jeweiligen Landern fur die Besetzung der verantwortlichen 
Positionen zu gewinnen, da die Beherrschung der Sprache nicht ausreicht, sollte sie 
auch noch so perfekt sein. Hinzukommen muB das Leben in der Mentalitat eines 
Landes. Dabei stellte sich das schwierige Problem, daB diese Mitarbeiter gleichzeitig die 
deutsche Sprache hinreichend beherrschen muBten, um den Inhalt der deutschen 
GEO-Ausgabe zu verstehen, denn ohne eine sprachliche Briicke kann ein know-how- 
Transfer gleich welcher Art nicht stattfinden. Auch in den eigentlichen Management- 
Funktionen wurden Mitarbeiter in moglichst groBem Umfang aus dem jeweiligen 
Lande rekrutiert, insbesondere in den Positionen, in denen nah am Markt gearbeitet 
wird, wie etwa im Vertriebs- oder Anzeigengeschaft. 

Gleichzeitig empfahl es sich aus naheliegenden Griinden, die Finanz- und Kontroll- 
funktionen einem Mitarbeiter aus dem eigenen Haus zu iibertragen, auch unter dem 
Aspekt der mdglichst raschen Integration des Planungs- und Berichtswesens. Sehr 
positiv wirkte sich die zeitweise Entsendung eigener Mitarbeiter aus den Marketing- 
Bereichen aus. Hire wesentliche Aufgabe war es, die gesammelten Erfahrungen in die 
Arbeit vor Ort einzubringen und umgekehrt neue Erfahrungen von dort mitzubringen. 
Eine solche Entsendung kann keine einmalige Aktion sein, diese Kontakte miissen 
fortlaufend gepflegt werden. 

Damit ist der Bereich der Ablauf-Organisation angesprochen. Im Falle GEO envies 
es sich als vorteilhaft, feste Gesprachskreise auf den jeweiligen Verantwortungsebenen 
zu installieren. So gibt es mittlerweile regelmaBige Treffen der Chefredakteure, der 
Verlagsleiter, der Vertriebs- und Werbeleiter und auch der Controller. Dadurch wurde 
erreicht, daB sich die anfangliche EinbahnstraBe im know-how-Transfer sehr rasch in 
eine Fahrbahn mit Gegenverkehr und schlieBlich, in einen Kreisverkehr verwandelte, 
nicht nur zum Nutzen, sondern auch zur sichtlichen Freude und Motivation aller 
Beteiligten. Als entscheidend fiir die Ablauf-Organisation des internationalen Mana- 
gements envies es sich, die jeweils Verantwortlichen direkt miteinander in Kontakt zu 
bringen und nicht etwa zentrale Koordinationsstellen dafiir zu schaffen, die nur zu 
einer iiberflussigen Verlangerung der Kommunikations-Wege gefiihrt hatten. Die 
Gesamt-Koordination der internationalen Aktivitaten schlieBlich muB ohnehin von 
einer Stelle erfolgen, bei der die Verantwortung fiir die jeweiligen Aktionsbereiche 
zusammenflieBt, d.h. die im Top-Management des Mutterhauses angesiedelt ist. 
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Die positiven Erfahrungen, die bislang bei der Konzeption und Durchsetzung der 
internationalen Marketing-Strategie fur GEO gesammelt wurden, legen es nahe, diese 
Aktivitaten auszudehnen. So wird GEO im Herbst 1979 auch im englischen Markt 
getestet, iiber eine japanische Lizenzausgabe wird intensiv verhandelt und eine spa- 
nische Ausgabe wird dann erscheinen, sobald aus Tests auf ein ausreichendes Markt- 
potential im spanischen Primarmarkt geschlossen werden kann. Und last not least: 
Diese Erfahrungen veranlaliten Gruner + Jahr, in den USA auch in den technischen 
Bereich zu investieren und eine namhafte Druckerei zu erwerben. Welche Wachstums- 
moglichkeiten die Internationalisierung bietet, mag eine Zahl belegen. Gruner + Jahr 
erwartet 1979 aus dem Auslandsgeschaft ein Umsatzwachstum von 300 Mio DM. Das 
ist fast ein Drittel des gesamten Inlandsumsatzes. 
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Plenumsdiskussion iiber Internationales Marketing 



Referenten 

Prof. Dr. Hans Gunther Meissner, Universitat Dortmund 
Dr. Jan Hensmann, Gruner + Jahr Hamburg 

Diskussionsleitung 

Prof. Dr. Heinz Grossekettler, Universitat Munster 




Prof, Grossekettler: Ich darf die Diskussion eroffnen. Ich glaube, es gibt zwei Pro- 
blemkreise, denen wir uns widmen soUten. Der erste hangt mit Ihrem Referat zusam- 
men, Herr Prof. Meissner. Es geht um die Moglichkeiten der Reduktion von Unsicher- 
heit, wie sie ja im internationalen Marketing besonders ausgepragt ist, entweder durch 
Prognosen oder auch durch andere Mafinahmen. Es stellt sich weiter die Frage, was an 
diesem Fallbeispiel generalisierbar ist, was also die allgemeinen Aspekte des GEO-Falles 
sind. Dies gilt insbesondere im Hinblick auf die hier angefuhrte Produktdifferenzierung 
im Wege der Anpassung an nationale Eigenarten, die naturlich im kulturellen Bereich 
besonders ausgepragt ist. Der zweite Problemkreis ist der, den Sie, Herr Dr. Hensmann, 
aus Zeitmangel nicht mehr diskutieren konnten: die FUhrungsprobleme bei interna- 
tional gestreuten Gewinnzentren. Ich darf dann um Wortmeldungen bitten! 

Prof Noetzel: Herr Dr. Hensmann, Sie sagten gerade am Schlufi, man soUte sich nicht 
von jenen verleiten lassen, die von nationalen Mentalitatsunterschieden sprechen. 
Andererseits haben Sie doch bei Ihrem Produkt ganz deutlich gezeigt, daB Sie auf diese 
Mentalitatsunterschiede Riicksicht nehmen. Was also hat Sie zu dieser Aussage veran- 
lafit, obwohl Sie selbst anders gehandelt haben? 

Dr, Hensmann: Hier mufi man zwischen Kern und Peripherie unterscheiden. Ich 
glaube, dafi man den Kern einer strategischen Marketingidee sehr wohl iibertragen 
kann. In der Peripherie, d.h. in der Ausgestaltung von Details, muB man hingegen offen 
sein fur nationale Besonderheiten. Wir haben lange iiberlegt, wie dieses Problem im 
redaktionellen Bereich gelost werden konnte. In der Tat ist uns etwas eingefallen: In 
Frankreich gibt es wie in den USA ein “editorial comitee“ fiir GEO, bestehend aus 
bekannten Autoren, Sprachwissenschaftlern usw. Dieses Gremium beurteilt die Text- 
qualitat und gibt kritische Anregungen. Dadurch haben wir die Adaption als Anpas- 
sung an nationale Besonderheiten sozusagen institutionalisiert, und zwar mit sehr 
gutem Erfolg. Sie sehen daran, dafi sich im internationalen Marketing komplizierte 
Probleme manchmal durch einfache Ideen losen lassen. 

Schilling: Ich personlich habe die Erfahrung gemacht, dai^ das Nationalisierungspro- 
blem bspw. bei Baumaschinen s o nicht besteht. Es tritt auf in Richtung technischer 
Hemmnisse: Uberhange, Fahrzeuggewichte und ahnliches. Besonders schwerwiegend 
ist dies in den USA, da dort sogar noch staatenweise Unterschiede bestehen. Dariiber- 
hinaus mufi unser Produkt aber “deutsch“ sein. Es ist erstaunlich, wie stark hier - 
ahnlich dem Konsumguterbereich - diese psychologische Komponente ist. Wir produ- 
zieren mittlerweile in den USA und in Brasilien, am besten gehen aber immer noch die 
original “german products**. 



Dr, Hensmann: ... bei technischen Produkten! 

Schilling: Ja, bei Produkten unserer Art, also bei Investitionsgutern. Ich will die 
Zuhorer nur davor bewahren zu generalisieren, dafi wir unsere Produkte unbedingt 
nationalisieren miifiten. Auch unsere deutschen Konkurrenten schwimmen bspw. im 
Nahen Osten auf dieser **Deutschen Welle**. Die Verwender sagen sich dort, daB die 
Maschinen gut sein miissen, da sie aus Deutschland kommen. Ich wurde also zu einer 
gewissen Produkt-Eigenstandigkeit, nicht aber zu zwanghafter Nationalisierung raten. 
Eine konkrete Frage an Herrn Dr. Hensmann: Sie gehen gerne uber den Riickkauf von 
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Lizenzen ins Ausland. Warum hat man diese Lizenzen aber dann uberhaupt vergeben, 
wenn man sie jetzt mehr oder weniger muhsam wieder zuriickkaufen mufi 

Dr. Hensmann: Dies ist historisch begriindet. Seit wir internationales Marketing ma- 
chen, vergeben wir Lizenzen nur noch in Ausnahmefallen, namlich in Lander, wo wir 
keine unternehmerischen Ambitionen haben, etwa in Japan. 

Schilling: Wir haben schon seit 15 Jahren eine Lizenz mit Mitshubishi, einem Riesen 
“Goliath“ im Vergleich zu uns. 

Dr. Hensmann: Joint venture oder Lizenz? 

Schilling: Eine Lizenz. 

Dr. Hensmann: Ja, die Japaner sind sehr eigen, sie wollen nur Lizenzen. 

Prof. Noetzel: Zu der Zeit, als ich noch in der Wirtschaft arbeitete, war ich im Hause 
Bertelsmann tatig. Dort wurde in gewisser Weise ein Gang in diese Richtung vorexer- 
ziert. Inwieweit hat es dadurch fiir Sie nicht nur Erfahrungsaustausch, sondern auch 
Profit gegeben, gerade bei Einfiihrungen in anderen Landern? 

Dr. Hensmann: Wir haben versucht, uns dieses know how‘s aus dem Buchclub-Geschaft 
soweit wie moglich zu bedienen. Es zeigte sich allerdings, dafi eine Ubertragung im 
Marketingbereich nur bedingt moglich war. Einfacher ist die Kooperation im tech- 
nischen Bereich. So druckt Bertelsmann die gesamten spanischen Zeitschriften. Eine 
enge Zusammenarbeit gibt es auch bei administrativen Fragen, wie etwa der Ausge- 
staltung von Auslandsvertragen. Dariiber hinaus gibt es keine Weisungen. Der Erfolg 
von Bertelsmann beruht ja gerade auf dem Dezentralisationsprinzip, auf der Eigen- 
standigkeit aller Unternehmen und Unternehmensteile. 

Prof. Noetzel: Die Frage ist ja die nach speziellen Ausland serfahrungen. 

Dr. Hensmann: Wir haben das sehr sorgfaltig im Einzelfall gepriift. Die Ausgangslage 
fiir das Marketing im Zeitschriftensektor ist sehr verschieden vom Buchgeschaft. 
Deshalb sind Erfahrungen, wenn uberhaupt, nur modifiziert iibertragbar. 

Schilling: Herr Prof. Meissner, ich glaube, dafi selbst unter Verwendung von Indika- 
toren, wie sie das Bundeswirtschaftsministerium herausgibt, Ihr Modell fiir eine kon- 
krete und erfolgversprechende betriebswirtschaftliche Aktivitat noch immer zu grob 
ist. Beispiel: Der Zusammenhang zwischen Arbeitslosigkeit und dem Absatz von 
Investitionsgiitern, namentlich solchen mit starkem Automatisierungseffekt. Hier 
gerate ich moglicherweise in eine Falle, indem ich aus einer niedrigen Arbeitslosigkeit 
auf eine hohe Nachfrage fiir mein Produkt schliefie. Das Modell trifft namlich nicht zu 
bei Landern, in denen dann zusatzlich das Lohnniveau sehr niedrig, mithin ein Zwang 
zur Automatisierung wie bei uns nicht gegeben ist, also bspw. in planwirtschaft- 
lich gelenkten Landern. 

Damit will ich sagen, dafi man noch zusatzliche Differenzierungen vornehmen 
miifite. So frage ich mich, inwieweit die Konkurrenz etwa in Ihrer Rubrik “Hauptein- 
fluMaktor Wahrung“ beriicksichtigt ist. Beispiel: Wir haben einen italienischen Kon- 
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kurrenten, Im Verhaltnis zu einem arabischen Abnehmerland ist die Lira nun aber 
anders beeinflufit als die DM. Diese Unterscheidung kompliziert zwar das Gedanken- 
gut, aber das sollte meiner Meinung nach zur Erklarung noch ins Modell miteingebaut 
werden. 

Prof, Meissner: Vielen Dank fiir den Hinweis. Die Arbeitslosenquote ist im Regres- 
sionsmodell im hinteren Teil beriicksichtigt. Uber diese werden etwa die Wahrungsre- 
serven oder das wirtschaftliche Wachstum bestimmt und damit kommt dann wieder die 
Nachfrage in die Bundesrepublik herein. Es ist sicher richtig, was Sie sagen, das Modell 
ist dann eigentlich multipel. Man miifite das parallel fiir Grofibritannien oder Japan 
betrachten. Ich meine, dafi man iiberhaupt damit beginnen sollte, solche Abhangigkei- 
ten zu systematisieren. Das Modell bietet die Moglichkeit, die Hauptlieferlander in 
ihrer Beeinflussung der Nachfrage nach deutschen Giitern zu berucksichtigen. Ist das 
Hauptlieferland fiir Brasilien in einem bestimmten Maschinensektor etwa Japan, dann 
mag das Potential von Brasilien noch so grofi sein, die Zahlungsbilanz in Ordnung usw., 
dann wird der Marktanteil nicht groBer werden konnen, weil der japanische Anted 
jetzt schon so groB ist. 

Dr. Hensmann: Vielleicht darf ich erganzen, daB wir selbst sehr intensiv an solchen 
Prognosemodellen gearbeitet haben, und zwar bevorzugt auf dem deutschen Markt, da 
wir hier die Variablen wesentlich besser im Griff haben. Wir haben folgende wesent- 
liche Erkenntnis daraus gezogen: Diese Prognosemodelle haben ihren Wert als Erkla- 
rungsmodelle, weniger als Gestaltungsmodelle, und zwar aus einem einfachen Grund: 
Diese Modelle enthalten eine ganze Reihe relativ grober Aggregate, die bei der prak- 
tischen Arbeit erst noch spezifiziert werden miissen. Wenn Sie jetzt bei jeder Variablen 
nur fiinf Auspragungen zulassen, dann stehen Sie infolge der multiplikativen Ver- 
kniipfungen sofort vor einigen Millionen Outputs. 

Sie suchen also ahnlich wie beim Lotto nicht nach einer Stecknadel, sondern nach 
einem Stiickchen Heu im Heuhaufen. Der richtige Prognosewert ist dabei. Sie wissen 
aber nicht, welcher es ist. Gleichwohl wiirde ich jedem Unternehmen dringend raten, 
sich so etwas zu erarbeiten, denn es schafft Klarheit im Denken. Sie werden einfach 
gezwungen, einmal uber eine Vielzahl von EinfluBgroBen nachzudenken, auch wenn 
sich diese nicht rechnerisch uber den Computer, sondern kreativ, also mit Uberschar- 
febereichen verkniipfen lassen. Erschwerend kommt hinzu, daB viele Variablen exo- 
genen Charakter haben, sich also dem eigenen EinfluB entziehen. 

Seidel: Herr Dr. Hensmann, mit der Zeitschrift GEO rennen Sie ja gegen eine interna- 
tional etablierte Institution an, namlich gegen das National Geographic Magazine. 
Deshalb wundert es mich, daB in Ihrem Vortrag mogliche Gegenaktionen des Wettbe- 
werbers wenig zur Sprache kamen. 

Dr. Hensmann: Das lag in der Kiirze der Zeit. Ich hatte Ihnen gerne einige Dias von 
National Geographic mitgebracht. Dort wird man sichtlich besser, weil GEO jetzt da 
ist. Das stort uns aber in keiner Weise. National Geographic hat als Massenblatt ganz 
anderen journalist ischen Gesetzen zu gehorchen. Man baut dort - bildlich gesprochen 
- einen Wagen fur den Massenmarkt der unteren Mittelklasse, wahrend GEO sich eher 
als Porsche versteht. Deshalb haben wir es tunlichst vermieden. National Geographic 
in irgendeiner Weise zu kopieren, sondern haben eine Marktposition finden miissen, die 
erkennbar von der NG entfernt liegt, und zwar in Richtung auf ein ganz anderes Ni- 



197 




veau. Hinter der ganzen Strategic steht naturlich auch die Notwendigkeit, den ame- 
rikanischen Lesern zu sagen, dai^ Qualitat Geld kostet. Wir glauben, dafiir Verstandnis 
zu finden, denn in den USA lafit sich eine generelle “trading up“-Tendenz fiir die 
Produktpolitik feststellen, nicht nur bei Zeitschriften, sondern im gesamten Marken- 
artikelbereich. 

Schalk: Gehen wir davon aus, dafi die Erlosstruktur bei GEO nicht dem Durchschnitt 
entspricht, dafi also der Anted des Anzeigengeschaftes wegen der extremen Hochpreis- 
politik relativ gering ist. Es wiirde mich interessieren, welche Erfahrungen Sie mit 
diesem Erlosanted im Ausland gemacht haben? 

Dr, Hensmann: Wir limitieren die Zahl der Anzeigen bei GEO so, dafi wir auf einen 
Anted von hochstens 20% kommen. Die Regel, wonach Anzeigen die einzelnen Ge- 
schichten nicht unterbrechen, sondern nur zwischen diesen plaziert werden sollen, ist 
Bestandted der Produktkonzeption. Es soil dadurch die Qualitatsanmut verstarkt 
werden. Deshalb haben wir in Deutschland die unangenehme Situation, Anzeigen 
zuweden nicht mehr aufnehmen zu konnen. Auch in Frankreich deutet sich eine 
ahnliche Situation an. In den USA ist GEO auf dem besten Wege, sich im Anzeigen- 
geschaft zu etablieren, insbesondere wegen der exzellenten Struktur der Leserschaft. 
Dort sind wir in der Plazierung der Anzeigen etwas flexibler, aber auch nur in engen 
Grenzen. 

Schalk: Ist die geringere Abhangigkeit vom Anzeigengeschaft moglicherweise ein 
Grund gewesen, den Schritt ins Ausland zuerst mit GEO zu wagen? 

Dr, Hensmann: Nein, die auslosende Idee war eine andere. GEO ist vom Inhalt her 
weder an nationale Grenzen, noch an die Tagesaktualitat gebunden. Ferner lebt das 
Heft sehr stark von der Optik, und Bilder bedurfen keiner Ubersetzung. Allerdings hat 
uns die bisherige Arbeit gezeigt, daB in der Produktpolitik — und diese ist nun einmal 
das Herz des Marketing — stetig nach weiterer Differenzierung und Verbesserung zu 
streben ist, ohne dafi die Identitat der tragenden Produktidee darunter leidet. Aus 
dieser Spannung resultiert ein wesentlicher Reiz des internationalen Marketing. 

Prof. Grossekettler: An dieser S telle mochte ich die Diskussion mit Dank an die 
Referenten und Diskussionsteilnehmer beenden, denn uns fehlen jetzt zwei Dinge, die 
fiir eine Fortsetzung wichtig waren: Wortmeldungen und Zeit. Der Mangel an Wort- 
meldungen ware sicherlich nur ein temporares Problem; der Zeitablauf ist aber leider 
endgiiltig. Nochmals vielen Dank also. 
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TeUVI 



Marketing fiir offentliche Betriebe 




Hans Raffde 



Marketing in offentlichen Betrieben — Ansatzpunkte 
und Entwicklungsperspektiven 



1. Grundlegung 

Ich mochte im Rahmen dieses Themas zwei Fragen in den Mittelpunkt stellen: 

1. 1st Marketing offentlicher Betriebe notig? 

2. 1st Marketing offentlicher Betriebe mdglich? 

Dies sind die abstrakten Ansatzpunkte, unter denen man dieses Thema angehen 
kann, namlich einmal der Aspekt der Notwendigkeit und zum anderen der Aspekt der 
Realisation bzw. der Realisationsmoglichkeit eines Marketing offentlicher Betriebe. 

Gestatten Sie mir einige grundlegende Ausfuhrungen zum Grundgedanken und zu 
Grundformen des Marketing. Aufierdem mochte ich die wichtigsten Gruppen offent- 
licher Betriebe vergegenwartigen, um der Thematik einen konkreteren Bezug geben zu 
konnen. 

1.1 Grundgedanken und Grundformen des Marketing 

1.1.1 Grundgedanken des Marketing 

Wie kann man Marketing sehen? Marketing wird heute als Fiihrungskonzeption 
aufgefafit,! und zwar als Fuhrung einer Unternehmung oder einer Organisation iiber- 
haupt 

1) von den Markten her und 

2) auf die Markte hin.^ 

Ad 1: **Von den Markten her**: damit ist jener Tatbestand gemeint, dafi die Unter- 
nehmung in die Markte hineingeht, “hineinhorcht“ und feststellt, was an Marktgege- 
benheiten, was etwa an Verbraucherbediirfnissen und -wiinschen vorhanden ist. Aber 
dieses Hineinhorchen in die Markte bzw. in die betrieblichen Umwelten mit Hilfe der 
betrieblichen Marktforschung ist nur die eine Seite des Marketing. 

Ad 2: Die andere Seite, das **auf die Markte hin**, besteht darin, dafi Marketingak- 
tivitaten auf die Markte hin gerichtet werden. Diese Ausrichtung z.B. der Produktpoli- 
tik, der Kommunikationspohtik und der ubrigen marketingpolitischen Instrumente auf 
der Basis von Marketinginformationen bedeutet Beeinflussung. Beeinflussung ist also 
der zentrale Gedanke des modernen Marketing. 

Beeinflussung umfaBt dabei nicht nur die Befriedigung vorhandener Wiinsche und 
Bediirfnisse durch die ublichen Marketinginstrumente sondern auch die Formung bzw. 

1) Meffert, H., Marketing, 4. Aufl., Wiesbaden 1979, S. 33-36 ;Nieschlag, R., Dichtl, E., Horsch- 
gen, H., Marketing, 10. Aufl., Berlin 1979, S. 9. 

2) Raffde, H., Marketing und Umwelt, Stuttgart 1979, S. 3, 
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Schaffung von Bediirfnissen und Bedarfen. Letzteres kennen wir insbesondere aus dem 
Konsurngiitermarketing, und dies erscheint uns heute teilweise kritikbediirftig.^ 

1.1.2 Grundformen des Marketing 

Es ist zweckmafiig, zwischen einem teilintegrierten und einem vollintegrierten 
Marketing zu unterscheiden.^ Gemeint ist folgendes: beim teilintegrierten Marketing 
geht es um einen Teilausschnitt des Betriebes, der unter Marketingaspekten gestaltet 
wird, so z.B. der Beschaffungsbereich: auch er kann (und sollte) unter Marketingaspek- 
ten gestaltet werden. Wir sprechen in diesem Fall von Beschaffungsmarketing. Oder 
man versucht, im Funktionsbereich Marketing zu praktizieren. Sofern Marke- 

ting aber nur auf einen Funktionsbereich, sei es Beschaffung, Absatz oder das Perso- 
nalwesen^ beschrankt bleibt, handelt es sich nur um eine partielle Integration des 
Marketinggedankens in das Untemehmensmanagement, eben um teilintegriertes 
Marketing. Erst wenn von einem bestimmten Marktsektor, etwa von den Absatzmark- 
ten her, die gesamte Organisation gefiihrt und gestaltet wird, ist das vollintegrierte 
Marketing verwirklicht. Ein solches vollintegriertes Marketing wird oft sogar soweit 
gehen miissen, dafi die bisherige Organisationsstruktur unter Marketingaspekten 
verandert wird (z.B. Einfuhrung eines Produktmanagement). 

Und schliefilich lafit sich eine weitere, neue Entwicklungsstufe feststellen: ange- 
sichts der Tatsache, dafi nicht mehr bei alien Organisationen der Absatzbereich den 
dominanten Engpafi bildet (der Beschaffungsbereich wird z.B. ebenfalls zum Engpafi), 
existieren vielfach gleichzeitig mehrere Engpafimdrkte, so auf der Beschaffungsseite, 
der Personalseite, eventuell auch im Finanzsektor und nicht zuletzt hinsichtlich der 
allgemeinen Offentlichkeit. In einem solchen Fall miissen diese verschiedenen Markt- 
engpasse zum Ausgleich bzw. ins Gleichgewicht gebracht werden, was man danri als 
Gleichgewichtsmarketing bezeichnen kann.6 

Sie sehen also, meine Damen und Herren, dafi von mir ein Marketingkonzept 
vertreten wird, das weiter ist als jenes der Herrn Dr. Sihler,* und ich werde spa ter noch 
zu zeigen versuchen, dafi die Ablehnung, die Herr Dr. Sihler beziiglich einer Aus- 
weitung des Marketingkonzepts vorbrachte, m.E. nicht stichhaltig ist. 

1.2 Arten dffentlicher Betriebe 

Hier wenigstens ein knapper Oberblick uber die besonders wichtigen Gruppen 
offentlicher Betriebe^ zur Veranschaulichung und Konkretisierung und ohne den 
Anspruch auf Vollstandigkeit. 



3) Ebenda, S. 16-27; Raffde, H., Wiedemann, P., Die Obsoleszenzkontroverse — Versuch einer 
Erklarung, in: Zeitschrift filr betriebswirtschaftliche Forschung, 32. Jg. (1980), Heft 2,S. 149- 
172. 

4) Vgl. Raffde, H., Perspektiven des nicht-kommerziellen Marketing, in: Zeitschrift hir betriebs- 
wirtschaftliche Forschung, 28. Jg. (1976), S. 61-76, hier S. 63f. 

5) Zum Personalmarketing vgl. z.B. Zimmer, D., Personalmarketing, in: Marketing, Zeitschrift fUr 
Forschung und Praxis, 1. Jg. (1979), S. 245-255. 

6) Vgl. zur Orientierung des Marketing auf die Umwelt II (Public Marketing) Raffde, H., Marke- 
ting und Umwelt, a.a.O., S. 8 f. Zum Konzept des Gleichgewichtsmarketing vgl. Raffde, H., 
Marketing und Umwelt, a.a.O., S. 4f. 

7) Zum Begriff “Offentliche Betriebe*' vgl. z.B. Tiemeyer, Theo, Wirtschaftslehre Offentlicher 
Betriebe, Reinbek bei Hamburg 1975, S. 19f. 

*) Vgl. das Referat von Dr. H. Sihler in diesem Band. 
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1) Allgemein bekannt und gerade jetzt in der Diskussion: die offentlichen Betriehe der 
Versorgung und Entsorgung, von der normalen Mullabfuhr bis zu den Kernkraftwerken 
und den Betrieben der Atommiillbeseitigung. 

2) Offentliche Betriebe des Verkehrs-, Post- und Fernmeldewesens, so etwa die Bun- 
despost, die Bundesbahn, sonstige Verkehrsbetriebe (z.B. Strafienbahnbetriebe), die 
sich im offentlichen Eigentum befinden. 

3) Die offentlichen Betriebe des kulturellen Sektors, etwa Theater und Museen; aber 
auch Ausbildungsinstitutionen wie Universitaten, Schulen, Volkshochschulen gehoren 
hierzu; man kann sie wohl mit gutem Grund als offentliche Betriebe in einem erwei- 
terten Sinne ansehen. 

4) Die offentlichen Betriebe der Kreditwirtschaft, z.B. offentlich-rechtliche Sparkas- 
sen. 

5) Einen wichtigen Bereich bilden die offentlichen Medienbetriebe, etwa die offent- 
lichen Rundfunk- und Fernsehanstalten, und schliefilich 

6) die offentlichen Informationsbetriebe im, wie ich es einmal genannt habe, **Meta- 
Bereich*\^ Dazu gehort etwa eine Institution wie die Stiftung Warentest in Berlin. Die 
Stiftung Warentest ist ein nicht-privatwirtschaftliches Unternehmen, bei dem neben 
den Ertragen aus dem Verkauf der Zeitschrift “test“ staatliche Zuschiisse die Arbeits- 
basis bilden. Durch die Stiftung werden Informationen verbreitet, aber im Unterschied 
etwa zu Medienbetrieben wie Rundfunk und Fernsehen handelt es sich hier schwer- 
punktmafiig um eine andere Informationsebene (eben die “Meta-Ebene“); denn es sind 
Informationen, die instrumentell eng auf die Beschaffung anderer Giiter ausgerichtet 
sind. Der Konsument soil Informationen iiber Giiter erhalten, um die Produkte wie z.B. 
Waschmaschinen, Urlaubsreisen preiswiirdiger einkaufen zu konnen. 

Soviel als Grundlegung und Verstandigungsbasis. 



2. Die Notwendigkeit eines Marketing offentlicher Betriebe 

Zum ersten Hauptproblem: Ist Marketing offentlicher Betriebe notig? 

Diese Frage hat zwei Aspekte: die Notwendigkeit eines Marketing offentlicher Betriebe 
kann man zunachst aus der Perspektive des betroffenen offentlichen Betriebes selbst 
betrachten. Aber wir sollten bei dieser Mikroperspektive nicht stehenbleiben, sondern 
dariiber hinaus zum zweiten uns der Frage zuwenden, ob die Gesellschaft - ob wir alle 
- ein Marketing offentlicher Betriebe notig haben, ob es also unter gesamtwirtschaft- 
lichen und gesamtgesellschaftlichen Aspekten wiinschbar ist, dafi offentliche Betriebe 
Marketing betreiben. 



8) Raffle, H., Bedarfslenkendes Marketing dffentlicher Unternehm ungen, in: Zeitschrift fUr 
dffentliche und gemeinwirtschaftliche Unternehmen, 1979, Bd. 2, Heft 2, S. 127-148, hier 
S. 131-133 
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2.1 Die Perspektive der jeweiligen dffentlichen Betriebe 

2.1.1 Der Wettbewerbsfall 

Die Frage ob der jeweilige offentliche Betrieb Marketing notig hat, ist dann ganz 
eindeutig mit “ja“ zu beantworten, wenn die offentlichen Betriebe in unmittelbarem 
Wettbewerb mit privatwirtschaftlichen Betrieben stehen oder sich in solche Wettbe- 
werbsfelder hineinbegeben. Man denke etwa an die offentlich-rechtlichen Sparkassen, 
die gezwungen sind, Marketing zu treiben, wenn sie im Wettbewerb mit privaten 
Kreditinstituten erfolgreich sein wollen. Und in der Tat versuchen ja auch die Sparkas- 
sen, das Marketinginstrumentarium einzusetzen. Marketing als Fuhrungskonzeption ist 
etwa auch bei einem Automobilunternehmen unverzichtbar, das sich im offentlichen 
Eigentum befindet. In diesen Fallen wird besonders deutlich, dafi die Unternehmen 
sich nur behaupten konnen, wenn sie Marketing als Fuhrungskonzeption moglichst 
perfekt anwenden. 

2.1.2 Der Monopolfall 

Nun sind aber viele offentliche Betriebe in einer Monopol- oder monopolahnlichen 
Situation, und hier kann man fragen: Haben auch solche offentlichen Betriebe Marke- 
ting notig? Auch diese Frage wird man in vielen Fallen bejahen konnen, und zwar aus 
zwei Griinden: 

1 . Auch offentliche Betriebe mit Monopolcharakter verfolgen bestimmte Ziele, und 
vielfach fordert es den Grad ihrer Zielerreichung, wenn sie Marketing betreiben. 

Es ist z.B. aufierst zweckmafiig, dafi ein Museum Marktforschung betreibt, um zu 
erfahren, welche Interessen und Bildungsvoraussetzungen in der relevanten Bevolkerung 
vorhanden sind, wo Barrieren gegen den Museumsbesuch bestehen u.a. Diese Informa- 
tionen bilden oft erst die Voraussetzung, um durch eine benutzerfreundliche Prasen- 
tation von Kunst und/oder Geschichte eine moglichst grofie Resonanz bei den “Kon- 
sumenten“ zu erzielen. Man denke z.B. an das Romisch-Germanische Museum in Koln, 
wo die benutzerfreundliche Darbietung von Geschichte besonders gut gelungen ist und 
einen wesentlichen Erfolgsfaktor darstellt. Oderum noch einmal auf die Stiftung Waren- 
test zuriickzukommen: auch sie mufi z.B. wissen, welche Produkte fur die verschiede- 
nen Konsumentensegmente besonders kaufrelevant sind, damit sie vor allem uber 
solche fiir die Bevolkerung wichtigen Produkte Giiterinformationen verbreitet.9 

2) Aufierdem leben wir in einer demokratischen Gesellschaft mit einem wachsenden 
kritischen Potential und befinden uns damit in einer Situation, wo beinahe jeder 
offentliche Betrieb, auch wenn er eine Monopolstellung besitzt, auf die Zustimmung 
der breiten Offentlichkeit^^ angewiesen ist, und zwar der verschiedensten Kreise der 
5ffentlichkeit. Wenn diese Zustimmung nicht ausreichend vorhanden ist, kann das 

9) Vgl. hierzu Silberer, G., Warentest Informationsmarketing — Verbraucherverhalten, Berlin 
1979; Kandler, C., Probleme des Marketing-Management einer nicht kommerziellen Waren- 
testinstitution. Ein Anwendungsfall des Non Business Marketing, Diss. Mannheim 1979 (er- 
scheint demnachst im Nicolai-Verlag, Berlin). 

10) Vgl. Raffde, H., Marketing und Umwelt, a.a.O., S. 8-10 sowie die Beziige eines solchen Zu- 
stimmungskonzepts zur Wettbewerbskonzeption von Hirschman, A.O., Abwandung und Wi- 
derspruch, Tiibingen 1974 und deren Weiterfuhrung durch Specht, G., Die Macht aktiver Kon- 
sumenten, Stuttgart 1979, S. 62-107 
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auch fur offentliche Betriebe mit Monopolcharakter erhebliche Schwierigkeiten nach 
sich ziehen. So sind viele offentliche Betriebe Zuschufibetriebe, und ihr Aktivitatsni- 
veau — evtl. sogar ihr Weiterbestehen — ist von der Gewahrung von Subventionen 
abhangig. Das Beschaffungsmarketing um Subventionen wird dann aufierordentlich 
erschwert, wenn derartige Betriebe nicht von der Zustimmung der Offentlichkeit bzw. 
relevanter Offentlichkeit ssegmente getragen werden. (Am Rande: Auch an dieser Stelle 
zeigt sich iibrigens, wie unzweckmafiig eine Marketingperspektive ist, die - wie im 
Referat von Dr. Sihler propagiert - lediglich Absatzmarketing zum Inhalt hat). Marke- 
ting offentlicher Betriebe soli — nicht zuletzt im Monopolfall — verhindern, dafi diese 
aufgrund von Leistungsdefiziten ins SchuMeld der Kritik geraten;! 1 und es sind ja 
nicht zuletzt die kritischen Stimmen, z.B. bei der Bundesbahn, fruher auch bei der 
Bundespost, die dann eine starkere Marketingorientierung in Gang gesetzt haben. Von 
daher ist es auch fiir die offentlichen Betriebe mit Monopolcharakter zweckmafiig, 
Marketing zu treiben. 

2.2 Die gesellschaftliche Perspektive 

2.2.1 Eigenziele der Organisation als Hemmfaktoren 

Anders und nicht uneingeschrankt zu bejahen ist die Frage: Hat die Gesellschaft 
Marketing offentlicher Betriebe notig? Hier konnen u.U. Zielkonflikte auftreten. Jeder 
offentliche Betrieb hat ein Eigeninteresse, er mochte z.B. hohe Umsatze erzielen, hohe 
Ertrage erwirtschaften, etwa um die Abhangigkeit von Subventionen zu reduzieren. 
Wiederum das Beispiel Stiftung Warentest: Die Leitung der Stiftung ist sicher nicht 
unglucklich daniber, wenn die Zahl der Abonnenten von “test“ wachst und damit die 
Verkaufserlose steigen. Dadurch vermindert sich ceteris paribus der Subventionsbedarf, 
und ein solch sichtbarer Erfolgsnachweis wird sich in vieler Hinsicht als niitzlich 
erweisen. Zu fragen ist aber, ob ein solches Erlos- und evtl. sogar Gewinnstreben 
offentlicher Betriebe zugleich auch gesellschaftlichen Zielen ausreichend dient oder ob 
Umsatz- und Gewinnstreben nicht zu Fasten eines gesellschaftlich erwunschten Ver- 
sorgungsauftrags gehen kdnnen. So ist durch wachsende Abonnentenzahlen der Zeit- 
schrift “test“ keinesfalls gesichert, dafi der vergleichende Gutertest auch den sozialen 
Unterschichten ausreichend zugute kommt. Die Erlosorientierung kann in diesem Fall 
dazu fiihren, dafi der Sozialauftrag der Warentestinstitution vernachlassig wird. 

Zielkonflikte werden aufierdem in jenen Fallen auftreten, in denen aufgrund 
veranderter Marktbedingungen die Erfullung der jeweiligen offentlichen Versorgungs- 
aufgaben an Dringlichkeit eingebiifit hat. Das Uberlebensziel, das auch bei offentlichen 
Betrieben vorhanden ist, wird haufig dazu fiihren, Prozesse des Schrumpfens, der 
zweckmafiigen BetriebsgroBenverkleinerung zu vermeiden, und das Marketingkonzept 
konnte dabei effiziente Hilfestellung leisten. Der Einsatz von Marketinginstrumenten 
konnte dann jene Nachfrage produzieren, die den Fortbestand des offentlichen Be- 
triebes auf einem ursprunglichen Kapazitatsniveau sichert. Ob eine solche Nachfrage- 
produktion in jedem Fall gesellschaftlich erwunscht ist, steht dahin. So konnte z.B. ein 
Marketing von Universitaten zur Steigerung der Studentenzahlen insbesondere dann 



11) Die Aktualitat einer solchen Kritik zeigt sich etwa auch in der wiederaufgelebten Debatte 
um die Privatisierung dffentlicher Betriebe sowie in der Diskussion um die Einfiihrung kom- 
merzieller Fernsehanstalten. Auch hier stellt sich fiir die betroffenen bffentlichen Betriebe 
das Problem des Public Marketing. 
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problematisch sein, wenn es mit Mitteln wie Senkung der Priifungsanforderungen 
erreicht warden soil. 

Zielkonflikte, die Marketing offentlicher Betriebe problematisch warden lassen, 
konnen auch aus dem Beschaffungsmarketing resultieren. So etwa, wenn durch ein 
erfolgreiches Beschaffungsmarketing offentliche Mittel in einem Umfang erlangt 
warden, der sich unter gesellschaftlichen Zielen nicht mehr vertreten lafit. 

2.2.2 Die Erganzungs- und Korrekturfunktion eines Marketing offentlicher Betriebe 

Konflikte der geschilderten Art konnen ein Marketing offentlicher Betriebe frag- 
wiirdig warden lassen. Andererseits - und das mufi man m.E. mit allem Nachdruck 
hervorheben — besteht in vielen Bereichen ein solches Defizit an Aktivitaten offent- 
licher Betriebe und dement sprechend auch ein Marketingdefizit, dafi trotz derartiger 
moglicher, aber losbarer Zielkonflikte eine Verstarkung des Marketing offentlicher 
Betriebe auch in der Makroperspektive prinzipiell notwendig erscheint. Ein Marketing 
offentlicher Betriebe soil das Angebot an Privatgutern ergdnzen und Disparitdten 
vermindern, die durch die Dominanz des privatwirtschaftlichen Marketing entstanden 
sind.l2 wir alle haben ja vor Augen, in welch effizienter Weise private Unternehmun- 
gen Marketing betreiben. Und warum sollen nicht bestimmte Giiter, die durch die 
privaten Betriebe nicht ausreichend zur Verfugung gestellt werden, durch ein Marke- 
ting offentlicher Betriebe zusatzlich auf den Markt kommen? Warum soil es z.B. 
nicht offentliche Betriebe geben, die Lotteriemarketing betreiben, um hier eine wei- 
tere Giitervariante im Bereich der Unterhaltung, des Spiels, in den Wettbewerb einzu- 
bringen?”^ 

Die Ergdnzungs- und Korrekturfunktion des Marketing offentlicher Betriebe tritt 
noch deutlicher dort zutage, wo es - wie im FaU der Stiftung Warentest - uberhaupt 
erst die Voraussetzungen schaffen hilft, damit Wettbewerb funktionsfahig ist. Diese 
Funktion eines Marketing offentlicher Betriebe wird m.E. auch von unternehmerischer 
Seite oft iibersehen, etwa wenn Auf- und Ausbau von Verbraucherinstitutionen abge- 
lehnt werden, die die Stellung des Verbrauchers starken woUen und so zur Schaffung 
einer effizienten Wettbewerbssituation beitragen, in der der Verbraucher ausreichend 
kritisch ist und ein ausreichendes Mafi an Mundigkeit besitzt.13 So erfolgreich ein 
solches Unternehmerverhalten kurzfristig sein mag, als langfristiges strategisches 
Konzept diirfte es sich kaum noch eignen. 

Die Erganzungs- und Korrekturfunktion des Marketing offentlicher Betriebe wird 
schliefilich dort sichtbar, wo es darum geht, den kulturellen Sektor starker ins Spiel zu 



12) Zum Marketing Offentlicher Betriebe vgl. auch Eiteneyer, H., Meissner, G. (Hrsg.), Marke- 
ting Offentlicher Unternehmungen, Dortmund 1978, 

Eiteneyer, H„ Social-Marketing - Unternehmensphilosophie Offentlicher Unternehmungen 
in; Zeitschrift fUr betriebswirtschaftliche Forschung, 29. Jg. (1977), S. 303-3 11. 

Hesse, J., Marketing — Impulse fUr Offentliche Unternehmen, in: Absatzwirtschaft 22 Je 
(1979), Heft 6,8.76-81 ’ 

Merkle, E., Marketing in Offentlichen Unternehmen und nichtkommerziellen Institutionen 
in: Der Markt 1975,8.47-56. 

Specht, G., Offentliche Gttter, Marketing fUr. in: Tietz, B. (Hrsg.), HandwOrterbuch der 
Absatzwirtschaft, Stuttgart 1974, Sp. 1565-1574. 

13) Vgl. z.B. Scherhorn, G., Gesucht: Der miindige Verbraucher — Grundlagen eines verbraucher- 
politischen Bildungs- und Informationssystems, DUsseldorf 1973. 

•) Vgl. das nachfolgende Referat von L. Lammers, Marketing fUr Lotterien in Deutschland 
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bringen, als es in der jetzigen Konsumgesellschaft der Fall ist. Dies letztlich deshalb, 
um fur die Gesamtgesellschaft ein Mehr an Lebensqualitdt zu realisieren,!"^ nicht 
zuletzt, indem die Entwicklung der heutigen Konsumgesellschaft zu einer humanitar 
gepragten Kulturgesellschaft hin gefordert wird. Gute Waschmittel sind notig und 
wichtig; aber Anregungen durch einen Theaterbesuch sind nicht minder notig und oft 
wohl noch wichtiger, auch fiir Top-Manager. 

Man kann also sagen, dafi die gesellschaftliche Wiinschbarkeit des Marketing von der 
Dringlichkeit der Bedarfsdeckung und Bedarfsbeeinflussung durch dffentliche Betriebe 
wesentlich abhangt. Und eine solche Dringlichkeit ist m.E. aufgrund der Ergdnzungs- 
und Korrekturbedurftigkeit des kommerziellen Marketing in hohem Mafi gegeben. 

2.2.3 Marketing offentlicher Betriebe als Qualitatsproblem 

Die gesellschaftliche Wiinschbarkeit eines Marketing offentlicher Betriebe hangt 
aufierdem entscheidend von der Qualitdt des praktizierten Marketing ab. In dem Mo- 
ment, in dem fragwiirdige Marketingpraktiken oder auch nur uneffizientes Marketing 
zur Anwendung kommen, wird es gesellschaftlich und z.T. auch einzelbetrieblich 
problematisch. Denn zum mindesten werden Mittel verschleudert, wenn offentliche 
Betriebe beispielsweise Werbung treiben, die heutigen werbewissenschaft lichen Erkennt- 
nisse nicht entspricht.l^ Noch negativer sind jene Falle zu bewerten, in denen offent- 
liche Betriebe Defizite ihrer Produktpolitik durch Werbung — evtl. sogar in irrefiihren- 
der Form - zu kompensieren suchen. Von daher hat gerade offentliches Marketing 
die Verpflichtung zu hoher Qualitdt, und das heifit auch, dafi es unter Beriicksichtigung 
des verfiigbaren Know-How der Market ingwissenschaft betrieben wird. Soviel zur 
Frage: Ist Marketing 5ffentlicher Betriebe no tig? 

3. Die Moglichkeiten eines Marketing offentlicher Betriebe 

Ich komme zur zweiten Frage: “1st Marketing offentlicher Betriebe moglich?” und 
damit zum Realisationsproblem des Marketing, Ist das Marketing-Instrumentarium, das 
wir aus dem Bereich des kommerziellen Marketing kennen, auch auf offentliche Betrie- 
be anwendbar? In dieser Perspektive erscheint die Marketingrealisation als betrieb- 
liches Problem des einzelnen offentlichen Betriebes. Die Frage nach den Realisations- 
moglichkeiten des Marketing offentlicher Betriebe hat aber noch eine weitere Dimen- 
sion, namlich die politische: Die Moglichkeiten eines Marketing offentlicher Betriebe 
hangen namlich in hohem Mali von den Entscheidungen politischer Institutionen ab, 
die etwa iiber finanzielle Mittel, Planstellen etc. befinden. Wir haben es hier mit einem 
typischen Mehr-Ebenen-Froblem zu tun. 

Was die Anwendbarkeit des Marketinginstrumentariums durch offentliche Betriebe 
angeht, so wird man diese Frage ganz eindeutig mit “Ja“ beantworten konnen. Es gibt 
sehr viele Situationen, in denen auch offentliche Unternehmungen Markten gegen- 



14) Zum Problemfeld Marketing und Lebensqualitdt vgl. Specht, G., Marketing-Management und 
Qualitdt des Lebens, Stuttgart 1974; Raffde, H., Marketing und Umwelt, a.a.O., S. 11-27 

15) Derartige werbewissenschaftliche Erkenntnisse haben inzwischen aus dem Bereich der Erfor- 
schung des Konsumentenverhaltens wesentliche Impulse erhalten. Vgl. z.B. Kroeber-Riel, W., 
Konsumentenverhalten, 2. Aufl., Miinchen 1980. 
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iiberstehen, und warum sollte das Marketinginstrumentarium^^ — wenn auch mit 
bestimmten Anderungen - prinzipiell nicht auch in diesen Fallen einsetzbar sein? 1 7 
Wetin Sie sich vergegenwartigen, dafi auch der offentliche Betrieb ohne Informationen 
liber Bedurfnisse und Bedarfe seiner Kunden nicht auskommen kann, dann gewinnt 
damit der Bereich der Marketinginformation eine zentrale Bedeutung. Den solcher- 
mafien ermittelten Bedurfnissen mufi dann durch eine adaquate Produktpolitik ent- 
sprochen werden, die in ein ^bgestimmtts Marketingmix zu integrieren ist. Dafi offent- 
liche Betriebe bereits im Bereich der Produktpolitik vielfach zu wenig tun, zeigt sich 
etwa bei den deutschen Femsehanstalten am Fall des “Holocaust** - Films. Er offen- 
barte ein Defizit an kreativem Fernsehmarketing: denn es bedurfte mehrere Jahrzehn- 
te, um - wenigstens in Gestalt einer amerikanischen Produktion - Vergangenheit 
derart aufzuarbeiten, dafi neben dem kognitiven auch der emotionale Bereich der 
Zuschauer angesprochen wurde — mit einer Resonanz, die niichteme Dokumentation 
bei weitem nicht erreichte. 

Marketing will auch aktivieren, und insofem ist es m.E. auch legitim, wenn z.B. die 
Deutsche Bundespost im Rahmen ihrer in letzter Zeit sehr eindrucksvollen Marketing- 
aktivitaten im Fernsprechersektor auch emotionale Komponenten bei ihrer Korn- 
munikationspolitik einsetzt. Die Bundespost ist ubrigens ein gutes Beispiel dafiir, wie 
Marketing in offentlichen Betrieben moglich ist und mit Nutzen Anwendung finden 
kann. Es hat ja durchaus Sinn, etwa Fernsprecher bei weiteren Bevolkerungsschich- 
ten abzusetzen. Das Fernsprechmarketing der Deutschen Bundespost scheint mir auch 
insofern interessant, weil dabei der Fehler vermieden wurde. Marketing einseitig nur als 
Werbung bzw. als Kommunikationspolitik zu verstehen. Es geht bei effizientem 
Marketing immer um den Einsatz eines Marketing-Mix, um die Kombination mehrerer 
Marketinginstrumente zu einer aufeinander abgestimmten Einheit; und beispielsweise 
im Fernsprechbereich haben wir ja gesehen, dafi hier nicht allein Kommunikationspo- 
litik getrieben wurde, sondern das Instrument der Preis- und Konditionenpolitik eben- 
falls Anwendung fand — mit entsprechenden vorweisbaren (manchmal die vorhande- 
nen Kapazitaten leider iibersteigenden) Erfolgen. 

Die Anwendung des Marketingkonzepts durch offentliche Betriebe ist also grund- 
satzlich moglich, wie sich durch zahlreiche Beispiele aus der Praxis bereits belegen 
lafit.18 Allerdings gibt es dabei fiir offentliche Betriebe eine Reihe besonderer Pro- 
bleme, die ich hier wenigstens ganz kurz anschneiden mochte.19 

1) Es ist zunachst notig, operational und versorgungsgerechte Marketingziele zu 
formulieren. Die Festlegung von Marketingzielen ist in jedem Fall — nicht zuletzt auch 
beim kommerziellen Marketing - wichtig. Bei offentlichen Betrieben ist zusatzlich 
darauf zu achten, dafi durch die Operationalisierung der Marketingziele der urspriing- 



16) Wir folgen hier der allgemein tiblichen Einteilung des Marketinginstnimentariums in: Produkt- 
politik, Entgeltspolitik, Kommunikationspolitik, Distributionspolitik 

Dieses Instrumentarium ist prinzipiell auch fUr ein Beschaffungsmarketing relevant. Vgl. z.B. 
Fassler, K., Kupsch, P.U., Beschaffungs- und Lagerwirtschaft, in: Heinen, E. (Hrsg.), In- 
dustriebetriebslehre, 6. Aufl., Wiesbaden 1978, S. 219-279; Eisele, R., Beschaffungsprozes- 
se in Unternehmungen als Grundlage der Absatzpolitik von Produktionsgiiter-Handelsbetrie- 
ben, Diss. Mannheim 1974, 

17) Vgl. NSheres hierzu in: Raffde, H., Nicht-kommerzielles Marketing - Mdglichkeiten, Chancen, 
Risiken, in: Sarges, W. (Hrsg.), Marketing fUr die ErwachsenenbUdung (erscheint demndchst). 

18) Vgl. etwa die Beispiele bei Kotler, Ph., Marketing fQr Non Profit-Organisationen, Stuttgart 
1978 und die praktischen FSlle in der in Fufinote 12 genannten Literatur. 

19) Ausfuhrlicher dazu Raffde, H., Bedarfslenkendes Marketing dffentlicher Unternehmen, a.a.O., 
S. 133-139. 
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liche Versorgungsauftrag nicht deformiert wird; dies ist - wie erwahnt - die Gefahr 
bei der einseitigen Orientierung an Umsatz- und Gewinnzielen.20 



2) Sodann ist insbesondere bei Zuschufibetrieben die Abstimmung von AbsatZ’ und 
Beschaffungszielen vordringlich. Der offentliche Betrieb mufi dafiir sorgen, dafi er die 
erforderlichen Ressourcen bekommt, finanziell wie personell. Oft sind z.B. fiir Marke- 
ting’Manager die Marketingpositionen in der Privatwirtschaft durchaus interessanter als 
die Marketingaufgaben in einem offentlichen Betrieb, und auch dies ist ein nicht zu 
unterschatzendes Problem des Beschaffungsmarketing. 

3) Gerade 5ffentliche Unternehmungen sind mit sehr vielen Markten, mit sehr vielen 
Umwelten verbunden, und insofern mufi auch die breite Offentlichkeit mittels eines 
Public Marketing angesprochen werden. Man kann wohl die These vertreten, dafi 
die Konflikte mit den Kernkraftwerksgegnern geringer gewesen ware, wenn man 
rechtzeitig ein verniinftiges, auf Aufklarung zielendes Marketing gegeniiber den betrof- 
fenen Biirgern betrieben hatte. 

4) Ein weiteres zentrales Problem ist die Frage, wieweit ein Marketing offentlicher 
Betriebe festverankerte Bediirfnis- und Bedarfsstrukturen zu verandern vermag.21 Herr 
Dr. Sihler hat in seinem Referat darauf hingewiesen, dafi unternehmerisches Marke- 
ting gut daran tut, die iiberkommenen kulturellen Werte ernstzunehmen und zu 
beachten, und das erscheint mir ein aufierordentlich wichtiger Ansatz. Wenn ich vorhin 
fiir ein verstarktes Marketing kultureller Institutionen pladierte, dann ist das ja nichts 
anderes als Ausdruck einer starkeren Orientierung an jenen kulturellen Werten, die 
zum Essential unserer abendlandischen Gesellschaft gehoren. Wahrscheinlich lafit sich 
eine solche Orientierung nicht ohne ein strukturverandemdes Marketing bewerkstel- 
ligen. Das kommerzielle Marketing ist tendenziell adaptiv, es kntipft an vorhandene 
Bedarfsstrukturen an und verandert fiir sich genommen nicht sehr viel im Grundsatz- 
lichen. Beim Marketing offentlicher Betriebe — etwa im Gesundheitsbereich — ist u.U. 
zu iiberlegen, ob wir nicht hier etwas starker schadliche Grundstrukturen des Bedarfs 
zu verandern suchen sollten, eine Aufgabe, die die Frage nach einem kooperativen 
Marketing aufkommen lafit. 

In den Kontext eines auf Anderung von Bedarfsstrukturen zielenden Marketing 
gehoren auch solche Aktivitaten offentlicher Institutionen, die unseren bisherigen 
Konsumstil in Frage stellen. Es gibt Griinde dafiir, dafi wir — etwa angesichts unserer 
unzureichenden Hilfeleistung fiir die Dritte Welt — ein konsumkritisches Marketing 
offentlicher Betriebe starker betreiben sollten, als es bisher der Fall war. 

5) Ein weiteres zentrales Problem fiir offentliche Betriebe ist das Problem des Transfer 
von Marketing Know-How in offentliche Betriebe hinein und des damit notwendig 
werdenden organisatorischen Wandels, Dies ist sicherlich oft das Grundproblem bei der 
Realisation eines Marketing offentlicher Betriebe. Schon kommerzielle Unternehmun- 



20) Vgl. dazu auch Eichhorn, P., Kriterien fUr die LeistungsfShigkeit von dffentlichen Unterneh- 

mungen, in: Energie und Wasser fllr morgen - das Konzept der kommunalen Versorgungs- 
wirtschaft, Dokumentation der UKW-Verbandstagung 1975, BeitrSge zur kommunalen Ver- 
wrgungswirtschaft. Heft 53, hrsg. vom Verband kommunaler Unternehmen e.V., Kdln 1975 
S. 46. * 

21) Zu einem solchen strukturverdndernden Marketing vgl. Raffde, H., Bedarfslenkendes Marke- 
ting, a.a.O., S. 144-146. 
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gen haben es vielfach nicht leicht, ein vollinteriertes Marketingkonzept in die Tat 
umzusetzen, und in dffentlichen Betrieben - speziell mit Monopolsituationen - diirfte 
das oft noch viel schwieriger sein. Das verfugbare Marketing-Know-How mufi in die 
Organisation “eingepflanzt“ werden (= das Implementierungsproblem). Es sind z.B. 
Experten zu engagieren, und es miissen vor allem die organisatorischen Strukturen 
geschaffen werden, die dem Marketing den notwendigen Stellenwert im betrieblichen 
EntscheidungsprozeB sichern. 

6) Und schlieBlich als letztes: Kontrollprobleme, Angesichts der oben skizzierten 
Eigendynamik offentlicher Betriebe sind Kontrollgremien notwendig, in denen auch 
die “Betroffenen“ (z.B. Konsumenten) ausreichend reprasentiert sein sollten, damit 
ein versorgungsgerechtes Marketing gewahrleistet ist. 

4. Entwicklungsperspektiven fiir ein Marketing 
offentlicher Betriebe 

Ich komme zum letzten Punkt: Entwicklungsperspektiven,^^ 

1) Die zukiinftige Entwicklung diirfte zwar in der Tendenz zu einer Ausweitung des 
Marketing offentlicher Betriebe fiihren, aber sie wird - quantitativ wie qualitativ - 
entscheidend davon abhangen, inwieweit der Transfer und die strukturelle Imple- 
mentierung von Marketing-Know-How in die offentlichen Betriebe hinein gelingen. 

2) Die zukiinftige Entwicklung wird weiterhin davon bestimmt sein, wieweit wir uns 
uber Ziele griindsdtzlicher Art einigen konnen und dementsprechend Marketing-Spiel- 
raume zu schaffen bereit sind. Hier spielt das erwahnte politische Problem hinein. 
Wenn wir uns z.B. nicht iiber die Notwendigkeit zusatzlicher Verbraucherinstitutionen 
bzw. <aktivitaten verstandigen konnen, wenn vielmehr die Lobby der kommerziellen 
Anbieter verhindern wiirde, dafi Verbraucherinstitutionen und ihrem Marketing 
ausreichend Mittel zur Verfiigung gestellt werden, diirfte es in wichtigen Bereichen des 
offentlichen Marketing keine Weiterentwicklung geben. 

3) Wir miissen entsprechende Rahmenbedingungen schaffen, z.B. durch Kontrollen 
und durch den Gesetzgeber, damit Marketingfehlentwicklungen im offentlichen Sektor 
(z.B. irrefiihrende Werbung) vermieden werden. 

4) Marketing 5ffentlicher Betriebe hat m.E. eine immanente Tendenz zur Orientierung 
am Status quo, und das diirfte auch in Zukunft nur schwer zu andern sein. Es besteht 
gerade bei ZuschuBbetrieben oft ein Zwang zu kurzfristig vorweisbaren Erfolgen - und 
das wirkt sich vielfach zu Lasten des langfristig Notwendigen bzw. Wunschbaren aus. 

Daher bedarf es der Sicherung umfassender Mdglichkeiten des Widerspruchs im 
Sinne Hirschmans23 wie iiberhaupt der Schaffung adaquater Mdglichkeiten fiir positive 



22) Vgl. hierzu auch Kroeber-Riel, W., Dichtl, £., Gttmbel, R., Raffee, H., Tietz, B., Marketing im 
ndchsten Jahrzehnt, in: Marketing, Zeitschrift fiir Forschung und Praxis, Heft 1,2 Jg., 1980, 
speziell: Nicht-kommerzielles Marketing in den 80er Jahren und seine Bedeutung fiir das kom- 
merzielle Marketing. 

23) Vgl. Hirschman, A.O., a.a.O. und Specht, G., Die Macht aktiver Konsumenten, a.a.O., S. 
62-107. 
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und negative Artikulationen. Nur vor dem Hintergrund solcher kritischen Artikulation 
und Diskussion diirfte sich insbesondere bei offentlichen Betrieben mit Monopolcha- 
rakter das Risiko von Marketingfehlentwicklungen vermindern lassen. 

5) Last not least: Die zukiinftige Entwicklung des Marketing offentlicher Betriebe wird 
auch davon abhangen, inwieweit die Marketingmssenschaft spezielle Problemlosungs- 
beitrage fiir ein Marketing offentlicher Betriebe zu entwickeln vermag. 

5. Zusammenfassung 

Es ist festzuhalten: 

1 . Marketing in offentlichen Betrieben ist mdglich. 

2. Marketing in offentlichen Betrieben ist dringend notig. 

Es zeigt sich allerdings, dafi Marketing ein ambivalenter und problembeladener 
Sachverhalt ist, doch das gilt ja nicht nur fiir das Marketing offentlicher Betriebe, 
sondern fiir das Marketing von Organisationen jeder Art. 

Und schliefilich: die zukiinftige Entwicklung des Marketing im allgemeinen, der 
offentlichen Betriebe im besonderen wird davon abhangen, wieweit wir zu einem 
Konsens uber gesellschaftlich Notwendiges imstande sind, etwa um bestimmte proble- 
matische Konsumformen zu verandern, Konsum nicht nur fiir uns, sondern mehr 
Schaffung von Lebensmoglichkeiten zugunsten Dritter. Dies wird auch im Marketing 
offentlicher Betriebe um so mehr gelingen, wenn eine Grofie, die man schlicht als 
Verantwortung bezeichnen kann, in die Marketingpraxis einfliefit.24 Und - auch Herr 
Dr. Sihler lieB das anklingen - Marketing in Verantwortung bzw. Marketing unter 
Beriicksichtigung ethischer Kategorien ist nicht zuletzt unter dem Aspekt langfristigen 
Uberlebens oft nicht die schlechteste aller Marketing-Strategien. 



24) Vgl. dazu Dawson, L.M., The Human Concept: New PhUosphy for Business, in: Business 
Horizons. 12. Jg. (Dec. 1969), S. 29-38; Picot. A., Ethik und Absatzwirtschaft aus markt- 
wirtschaftlicher Sicht, In: Tietz, B. (Hrsg.), Handworterbuch der Absatzwirtschaft, Stutt- 
gart 1974, Sp. 562-574; Raffde, H., Grundprobleme der Betriebswirtschaftslehre, Gdttingen 
1974,8.112-114. 
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Lothar Lammers 



Marketing von Lotterien in Deutschland 



1. Die "Chance" als Gegenstand des Dienstleistungsmarketing 

Lotterie-Unternehmungen bilden zweifellos eine besondere Species in dem ohnehin 
heterogen strukturierten Sektor Dienstleistungen. Denn sie sind nicht ganz einfach in 
jenes typologische Raster einzupassen, das die Wissenschaft fiir Dienstleistungsunter- 
nehmen bereithalt. Am ehesten scheint mir da noch der Versuch P.W. Meyers geeig- 
net, der zu den Versorgungsobjekten des Dienstleistungssystems neben Waren, Dien- 
sten und Objektsystemen auch die Chancen zahlt. Chancen in Form von Aktien, Flug- 
scheinen, Theaterkarten, aber eben auch Lotterielosen und Spielscheinen. Die weiter- 
gehende Uberlegung aber, wie denn nun diese Chancen zu vermarkten seien, wird 
auch von ihm nicht angestellt. 

Wie sich iiberhaupt dem Praktiker der Eindruck vermittelt, dafi von einigen Vertre- 
tern der Wissenschaft gelegentlich nicht immer weit genug uber jene ersten Charak- 
terisierungsversuche einer Dienstleistung hinausgedacht wurde, die Jean Baptiste Say 
schon 1852 mit den Kriterien Immaterialitat, Arbeitsintensitat und Parallelitat von 
Produktion und Konsumtion umschrieb. 

Inzwischen jedoch sind langst Speicher-, Trager- und Ubertragsungsmedien zum not- 
wendigen und gewohnten Vehikel des Transfers von Dienstleistungen geworden. Die 
Abgrenzung zwischen Sachgut und Dienstleistung wird mithin immer schwieriger und 
bildet m.E. ein eher akademisches Problem. 

Im letzten geht es um Verhaltensweisen von Unternehmen und Verbrauchern 
im Markt. Ich hoffe, dafi meine Ausfuhrungen einen kleinen Beitrag zu jener Ausein- 
andersetzung leisten konnen, die gegenwartig unter dem vergleichenden Stichwort 
“Profit-/Non-profit-Organisation“ die Gesprache vieler Marketing-Fachleute beherrscht. 
Einen Beitrag leisten, vielleicht gerade deshalb, weil Lotterie-Unternehmen zu jenen 
wenigen Unternehmen gehdren, die einerseits erwerbswirtschaftlich gefuhrt, anderer- 
seits aber dem Gemeinwohl verpflichtet sind. Dali es unter diesen Gegebenheiten sehr 
wohl moglich ist. Marketing - wie Kotler sagen wurde - nicht mit der Schrotflinte, 
sondern nach der “Scharfschutzenmethode“ zu praktizieren, hoffe ich im folgenden 
deutlich machen zu konnen. 

Einen Blick auf die Aufteilung des Gewinnspielmarktes in der Bundesrepublik 
Deutschland zeigt Ihnen bereits deutlich, dali die im Deutschen Lotto- und Toto-Block 
zusammengeschlossenen Lotterie-Unternehmen uber einen Marktanteil von mehr als 
zwei Drittel des Gesamtmarktes verfiigen. 

Der Schlussel zum Erfolg von Lotterien liegt ganz entscheidend in der richtigen Ein- 
schatzung des Spielverhaltens ihrer Teilnehmer begrundet. Neben situativen Einfluli- 
groBen, die sich u.a. aus den momentanen Einkommensverhaltnissen und den Frei- 
zeitgewohnheiten des Teilnehmers erklaren, wird das Spielverhalten entscheidend 
durch soziale und psychische EinfluBgroBen determiniert. Hier handelt es sich zum 
einen um personliche bzw. gesellschaftliche Wertvorstellungen und Normen und zum 
anderen um jene Motive und Einstellungen, die aus der inneren Bediirfnislage bzw. 
als Reaktion auf Umweltanreize zu erklaren sind. Erst das aktive Handeln eroffnet 
allerdings die M5glichkeit, empirisch gesicherte Verhaltenshypothesen zu entwickeln. 
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Eine vor einiger Zeit auf Anregung meines Unternehmens durchgefuhrte sozial- 
statistische Untersuchung hat die folgenden signifikanten Resultate zutage gefordert: 

1. Jeder zweite Erwachsene nimmt in der Bundesrepublik Deutschland mehr oder min- 
der regelmafiig an Gewinnspielen teil. 

2. 62% der mannlichen und 42% der weiblichen Bevolkerung beteiligen sich an unse- 
rem Spielangebot. 

3. In Ballungsraumen mit dichtem Annahmestellennetz kommen hohere Pro-Kopf- 
Umsatze als in landlichen Gebieten zustande. 

Dies sind nur einige der zentralen Aussagen, die in unserem Marketingkonzept Be- 
riicksichtigung gefunden haben. Dabei erscheint mir besonders bemerkenswert, dafi je- 
der zweite Erwachsene sich an Gewinnspielen beteiligt, was deren hohe gesellschaft- 
liche Akzeptanz eindrucksvoll demonstriert. In der Tat scheint jener soziale Druck, 
der uber eineinhalb Jahrhunderte auf dem Gewinnspiel in Europa lastete, genom- 
men. Und so scheint Jean Chateau Recht zu behalten mit seinem Wort: “La jouissance 
ludique est une jouissance morale**, die Spielfreude ist eine moralische Freude. 

Maleri erkennt richtig, dafi Dienstleistungen vor allem der psychisch-intellektuellen 
Befriedigung ihrer Abnehmer dienen. Dies trifft **cum grano salis** auch auf Lotterien 
zu. Denn das Marketing von Lotterien zielt gewifi nicht auf die Befriedigung synthe- 
tischer Bediirfnisse. 

2. Lotteriemarketing unter Landerhoheit 

Als wir im Jahre 1955 den Auftrag ubernahmen, das Lotteriegeschaft in Nordrhein- 
Westfalen aufzubauen, erbrachte die erste Veranstaltung ein Ergebnis von 140.000,- 
DM. Heute, 24 Jahre spater, realisiert das Nordwestlotto einen wochentlichen Durch- 
schnittsumsatz von mehr als 30 Mio DM. 
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Diese Expansion war nur durch konsequentes unternehmerisches Handeln unter 
Einsatz des gesamten absatzpolitischen Instrumentariums mdglich. Eine wesentliche 
Beschrankung, der das Nordwestlotto unterliegt, besteht allerdings in der Begrenzung 
des Absatzmarktes auf ein Bundesland, da jedes der 1 1 Bundeslander uber ein recht- 
lich, wirtschaftlich und organisatorisch unabhangiges Lotterie-Untemehmen verfiigt. 
Damit konzentrieren sich namlich die mdglichen Market ingstrategien auf eine ma- 
ximale Ausschopfung des regional fixierten Absatzmarktes und auf die Erschliefiung 
von Marktliicken. 

Die dariiber hinaus im klassischen Marketing eingesetzten Strategien der Markter- 
weiterung und Diversifizierung verbieten sich einem Gebietsmonopolisten ohnehin 
weitgehend. Allenfalls eine laterale Diversifikation ist in der Weise denkbar, dafi ein 
Lotterie-Unternehmen den Absatz vertriebsverbundener Produkte (wie z.B. Gliicks- 
Reisen) betreibt und dadurch die sich aus dem bislang vermarkteten Sortiment erge- 
benden Synergie-Effekte nutzt. 

3. Die KISS-Methode: ein erfolgversprechendes Instrument der 
Produktpolitik? 

Damit ist das Herz des Marketing angesprochen, die Produktpolitik. Allgemein 
gilt fiir die Dienstleistung selbst, was Hundhausen vor Jahren mit “weder greifbar 
noch wagbar“ umschrieb. Dafi bei Lotterien jener Extremfall hinzutritt, bei dem eini- 
ge Marktteilnehmer in einer Spielbeteiligung subjektiv uberhaupt keinen Nutzen zu er- 
kennen vermogen, macht die Gestaltung eines attraktiven Markenprofils nicht ein- 
facher. Denn in der Tat stiften Lotterien aus der Sicht des einzelnen Spielteilnehmers 
einen ungewissen Nutzen. Eine Lotterie wird immer nur dann erfolgreich sein, wenn 
die Spielkonzeption stimmt, d.h., Spielformel und Gewinnplan miissen den Erwartun- 
gen, Einstellungen und Motiven der Teilnehmer weitgehend entsprechen. Dabei hat 
jede Spielformel der Maxime zu folgen: Je einfacher, desto erfolgreicher. 

Eine Lotterie muB in ihrer Funktion selbstverstandlich sein wie ein ReifiverschluB, 
unter Wahrung einer weitgehenden Chancengleichheit fiir alle Teilnehmer. 

Gleichwohl ware es verfehlt, diesen Grundsatz mit der gerade in den USA verbreite- 
ten KISS-Methode gleichzusetzen. KISS, keep it simple stupid, bedeutet namlich eine 
griindliche Unterschatzung der Nachfrageseite, und nicht zuletzt deshalb ist die Zahl 
der “Flops“ in Amerika so ungleich hoher als die in der Bundesrepublik Deutsch- 
land. 

Die Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche Produktpolitik darf ich Ihnen am Beispiel 
der vom Nordwestlotto vertriebenen Spielsysteme erlautern. 

Bekanntlich lassen sich alle Lottospiele auf drei Regelvarianten zuriickfiihren: 

die Zahlenwette 
die Ergebniswette 
die Losnummernwette 

Die Zahlenwette will vor allem den an Zahlensymbolen interessierten Spielteil- 
nehmer ansprechen. Sie vollzieht sich in der Weise, daB eine Teilmenge aus einer 
Grundmenge durch Zufallsauswahl gezogen wird. In Deutschland steht die Spielformel 
“6 aus 49“ fur diese Wettart. Die auBerordentliche Beliebtheit des Lotto spiegelt sich 
in seinem hohen Umsatzanteil wider, der sich 1978 allein beim Nordwestlotto auf 
75,9% (= 1,16 Mrd. DM) belief und bei alien deutschen Lotterie-Unternehmen 3,88 
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Mrd. DM erreichte. Die Dominanz des Lotto ist ein nachhaltiger Beweis fiir die Rich- 
tigkeit der These, daB Spielplan und Gewinnplan stimmen milssen. Neben einer attrak- 
tiven Spielformel ist es namlich das Gewinnangebot - wenige hohe Spitzengewinne 
(z.Zt. maximal 1 ,5 Mio DM) bei gleichzeitiger breiter Streuung der unteren Gewinn- 
klassen das das akquisitorische Potential dieses Spiels ausmacht. Eine wissenschaft- 
liche Untersuchung der Universitat Oldenburg hat gezeigt, dafi Spielteilnehmer auffal- 
ligerweise nur tiber die Gewinnsummen in der hochsten und niedrigsten Gewinnklasse 
informiert sind. Die relativ hohe Gewinnerwartung (-wahrscheinlichkeit) in der unter- 
sten Gewinnklasse iibt jedoch eine starke motivationale Wirkung auf die Spielteilnah- 
me aus, da sie sich stets mit der Hoffnung auf den Hauptgewinn verbindet. 

Sie werden daher verstehen, dafi die Dberlegungen Professor Raffdes zur “Theorie 
der kognitiven Dissonanz‘‘ fiir mich von besonderem Interesse sind. Tatsachlich haben 
wir beobachtet, daB auch und gerade beim Lotteriespiel kognitive Dissonanzen anti- 
zipiert werden. So werden die Gewinnchancen bei gleichem Informationsstand im 
Zeitpunkt des Ausfullens eines Spielscheines vom Spielteilnehmer fraglos hoher einge- 
schatzt als bei der Abgabe in der Annahmestelle (Kaufakt). Die hier auftretenden Dis- 
sonanzen lassen sich wiederum durch die Bedienungssituation am Verkaufsort teil- 
weise aufheben. Das BewuBtsein, die richtige Kaufentscheidung getroffen zu haben, 
steigt dann z.B. im Lotto weiter an bis zur Ziehung, um bei verandertem Informations- 
stand, sofern man nicht zu den gliicklichen Gewinnem zahlt, wieder abzusinken. Es 
kommt also in der Vorphase gleich zu mehreren Informationsverzerrungen, wahrend 
der Eintritt des Ereignisses selbst in der Regel mit jenem Phanomen verbunden ist, von 
dem wir leben, und das Sie, Herr Professor Raffde, wohl als “Abbau des Regret“ 
bezeichnen. 

Der seit tiber zwei Jahrzehnten unveranderte Produktkern des Lotto beweist wohl 
am besten meine Auffassung, daB nur jene Lotterien erfolgreich sind, denen ein lang- 
fristiges Marketingkonzept zugrunde liegt. Bei "'6 aus 49^" stimmt alles, selbst das Spiel- 
scheindesign, um dem Lotto eine eigene Markenpersonlichkeit zu sichern. So kann es 
nicht verwundern, daB die demographischen Merkmale unserer Spielteilnehmer nahezu 
exakt denen der Gesamtbevdlkerung entsprechen. Vielleicht ist es gerade die totale 
Zufallsabhangigkeit des Ziehungsergebnisses — auch vermeintliche Spezialisten begeg- 
nen einer Gewinnwahrscheinlichkeit von 1:14 Millionen in der hochsten Gewinnklas- 
se — , die die Chancengleichheit und damit den Reiz der Zahlenwette ausmacht. 

Die Ergebniswette richtet sich grundsatzlich an eine ganz anders orientierte Teil- 
nehmergruppe. Der Toto wendet sich an den sportlich interessierten Spielteilnehmer, 
der seine Fachkenntnisse einsetzt, indem er die Ergebnisse von FuBballspielen vor- 
hersagt und so seine individuellen Gewinnchancen zu verbessem sucht. Obwohl der 
Toto nur einen relativ geringen Umsatzanteil erreicht (6,3% in Nordrhein-Westfalen), 
bilden seine Spielteilnehmer einen soliden Kundenstamm, der sich zu 78% noch an 
anderen Lotterien beteiligt. 

Interessant erscheint, daB es keinen nachweisbaren Korrelationszusammenhang 
zwischen der Haufigkeit von FuBball-Berichten in den Medien und Toto-Umsatz gibt. 
So standen denn auch die Gewinner der FuBball-Weltmeisterschaft in Argentinien - 
wenn man von dem FuBball-Weltmeister selbst einmal absehen will - schon vorher 
fest: die TV-Gerate-Hersteller namlich, nicht aber die Lotterie-Unternehmen. 

Die Losnummernwette schlieBlich steUt in der Form der Endnummemwette einen 
in Deutschland erst in den letzten Jahren wieder auf zunehmendes Interesse stoBen- 
den Lotterietyp dar. Hier kommt es zu einem Gewinn, sofern die in einer Ziehung er- 
mittelte Zahl mit der Losnummer ganz Oder teilweise tibereinstimmt. Der auBeror- 



216 




dentliche Erfolg des in zweijahriger Vorbereitungszeit konzipierten “Spiel 77“ wider- 
legt eindrucksvoll die These, w.onach Gewinnlose mit mehreren Gewinnchancen den 
Umsatz nur unwesentlich erhohen. Das als Zusatzlotterie geplante “Spiel 77“ erreichte 
im Jahre 1978 einen Umsatzanteil von 12,6% oder 193,2 Mio DM, was bedeutet, dafi 2 
von 3 Spielteilnehmern sich heute bereits an dieser Lotterie beteiligen. Auch hier er- 
wies sich die Einfachheit von Spielformel und Gewinnplan als Schlussel zum Erfolg. 




Abb. 2: Umsatz 1978 



tjber diese Grunderfordernisse hinaus gilt es, ein unverwechselbares Erscheinungs- 
bild der Lotterie zu entwerfen, das einen hohen Aufmerksamkeitswert erzielt und die 
Merkfahigkeit potentieller Spielteilnehmer anregt. Dieser Versuch, ein Markenimage 
zu schaffen, scheint mir bei der zweiten von uns vermarkteten Losnummernwette, der 
“GlucksSpirale“, in hohem Mafie gelungen. Urspriinglich zur Forderung der Olym- 
pischen Spiele 1972 in Miinchen konzipiert, vermittelt das offizielle Emblem der 
Olympischen Spiele auch heute noch jenes sportliche Flair, das ursachlich fur den Er> 
folg dieser Lotterie steht. Obwohl aus den Ertragnissen der GliicksSpirale neben 
sportlichen und kulturellen Zwecken auch caritative Belange gefordert werden, ist 
festzustellen, daB die Dberbetonung einer wohltatigkeitsorientierten Zweckbindung 
das Ergebnis einer Lotterie langfristig eher schmalert. Zwar konnte das Nordwest- 
lotto seit 1956 uber 7,2 Mrd. DM an Staat und Destinatare abfuhren - in der Bundes- 
republik Deutschland waren esingesamt sogar 22,7 Mrd. DM -, doch der “gute Zweck“ 
allein war gewiB nicht die Ursache dieses Erfolges. Entscheidend ist stets der Ge- 
winnplan. Gerat eine Lotterie namlich erst in den Ruch, in erster Linie eine Wohl- 
tatigkeitskollekte zu sein, ist ihr Mifierfolg vorgezeichnet. 
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So ware es auch bedenklich, das Marketing von Lotterien im Kotlerschen Sinne un- 
ter dem Rubrum “Sozial- oder Gemeinschaftsaufgaben-Marketing“, geschweige denn 
“Spenden-Marketing“ erfassen zu woUen, denn die Erfullung sozialer Aufgaben stellt 
nur einen abgeleiteten Nutzen dar. 

Eine besondere Problematik ergibt sich schliefilich bei alien Mischformen der so- 
eben erwahnten Regelvarianten. Die Erfahrung zeigt, dafi ein dauerhafter Lotterieer- 
folg etwa bei dem von uns vermarkteten “RennQuintett“ nur durch relativ haufige 
Spielmodifikationen und intensive Information moglich ist. Noch viele Monate nach 
Einfiihrung des “RennQuintett“ waren bei Teilnehmern wie bei Nicht-Teilnehmern 
trotz intensiver Informationsbemuhungen recht erhebliche Verstandnisschwierigkeiten 
festzustellen. Hinzu kommt, dafi Pferdewetten traditionell auf dem Rennplatz geta- 
tigt werden, weil atmosph^ische Einfliisse hier noch starker zu gewichten sind als bei 
anderen Sportwetten. 



Als Fazit bleibt also festzuhalten: 

- Je unkomplizierter und thematisch offener eine Lotterie ist, 

- je regelmafiiger die Gewinnerwartungen erfiillt werden und 

- je giinstiger das Gewinnprofil einer Wettformel subjektiv empfunden wird, 

desto dauerhafter wird sich der Erfolg einer Lotterie gestalten. 



4. Datenverarbeitung - mehr als Erfiillungsgehilfe des 
Marketing? 

Ein Blick auf das Tragermedium der von uns angebotenen Dienstleistung, die Spiel- 
scheme, zeigt Ihnen, dafi wir eine weitgehende Vereinheitlichung des Erscheinungs- 
bildes erreicht haben. Gleiche typografische Merkmale, eine identische Papier- und 
Druckqualitat, gleiches Scheinformat etc. sind unerlaBliche Voraussetzungen, um ein 
geschlossenes Sortimentsimage in der Offentlichkeit zu erreichen. Dafi dies nur unter 
Beriicksichtigung verhaltensmaBiger, sicherheitstechnischer und organisatorischer Be- 
lange erfolgen kann, erschwert die Aufgabe zusatzlich. Schliefilich ist es recht diffizil, 
ein auf die Erfordernisse voll integrierter Datenverarbeitung abgestimmtes Formular 
vom Design her so zu gestalten, daB von ihm auch noch akquisitorische Wirkungen auf 
den potentiellen Spielteilnehmer ausgehen. Was im UmkehrschluB nicht bedeuten kann, 
dafi Marketingaktivitaten durch “vermeintliche“ Erfordernisse der Technik eingeengt 
werden diirfen. Gleichwohl gilt die These von den hohen Kosten der Leistungsbereit- 
schaft in Dienstleistungsunternehmen uneingeschrankt auch fur Lotterie-Unternehmen. 
Denn der an jedem Wochenende auftretende Spitzenbedarf findet naturlich seine Ent- 
sprechung in Leerkapazitaten zur Wochenmitte. Trotz einer fortschreitenden Sub- 
stitution des Faktors Arbeit durch moderne Datenverarbeitungsanlagen versuchen wir, 
diese Leerkosten durch neue Spielangebote wie “EuroToto“ und “Turf 3“, die neuen 
Mittwoch-Extra-Wetten, zu kompensieren. Was nichts an meinem Grundsatz andert: 
Auch die modernste EDV-Technologie kann und darf nicht mehr sein als ErfuUungsge- 
hilfe der Absatzpolitik. 

Neben dem Spielnamen und einer klar gegliedertcn Spielreihenanordnung bedienen 
wir uns daher bei unseren Spielscheinen einer nach farbpsychologischen und nicht 
nach technischen Gesichtspunkten ausgewahlten kontrastreichen Kennfarbe: 
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Zahlenlotto blau^ Fufiball-Toto rot, RennQuintett griin^ 



urn die asthetische Ausdruckskraft zu steigern. Sicherlich wird man die wochentliche 
kostenlose Verbreitung von vielen Millionen Spielscheinen als eine zusatzliche Marke- 
tingleistung werten diirfen. Diese Leistung konnen wir nur erbringen, weil in enger Zu- 
sammenarbeit mit einem Druckmaschinen-Hersteller eine Technik entwickelt wurde, 
die uns den gleichzeitigen Druck verschiedener Spielscheinarten in einem einzigen 
Produktionsvorgang erlaubt. Dadurch verringern sich nicht nur die Herstellungs-, 
sondern auch die Distributionskosten fiir Spielscheine, da wir unseren Spielteilnehmern 
unterschiedliche Spielarten durch eine kombinierte Zeitungsbeilage anbieten konnen. 



5. Produktsegmentierung - ein Adaptionsmechanismus fiir 
geandertes Spielverhalten 

Nachdem ich bereits zu Beginn meiner Ausfuhrungen auf die besondere Bedeutung 
einer langfristig unveranderten Produktgestalt hingewiesen babe, lassen Sie mich 
kurz auf jene Versuche eingehen, die eine Anpassung an dasgeanderte Spielverhalten, 
das steigende verfiigbare Einkommen unserer Spielteilnehmer oder an deren veranderte 
Freizeitgewohnheiten zum Gegenstand haben. 

Im Interesse einer Anpassung der Spielintensitat an die steigende Einkommens- 
entwicklung haben wir zunachst eine Erhohung der Zahl der Spielreihen vorgenom- 
men. Aufierdem bieten wir als flankierende Mafinahme den Systemschein, der durch 
Verwendung eines Systemcodes die Kumulierung von Spieleinsatzen erlaubt. Diese 
Moglichkeit hat in Deutschland schon deshalb eine besondere Bedeutung, weil etwa 
45% aller Spielscheine von Spielgemeinschaften abgegeben werden. 

Mit dem Einsatz von Monatsscheinen schliefilich glauben wir ein geeignetes Mittel 
gefunden zu haben, eine temporare Glattung von Umsatzschwankungen zu erreichen 
und zugleich eine fiir das Vertriebsnetz kostengiinstige Spielvariante anzubieten. Die- 
ses Spezialangebot will nicht nur die Teilnahme an den von uns angebotenen Lotte- 
rien bequemer machen, sie erlaubt auch eine noch intensivere Anpassung an Verhal- 
tensweisen unserer Spielteilnehmer. 50% aller Teilnehmer bei Lotto und Toto verwen- 
den namlich immer dieselben Zahlen. Der im vergangenen Jahr erreichte Anteil von 
26,2% des Umsatzes iiber Systemscheine und von mehr als 1 7% uber Monatsscheine hat 
unsere Erwartungen vollauf bestatigt. 

Allerdings reichen alle diese produktpolitischen MaBnahmen nicht aus, wenn die 
Verkaufspolitik am Point of Purchase (POP) unzulanglich ist. Aus diesem Grunde bie- 
ten wir unseren Spielteilnehmern eine Fiille von Zusatzleistungen, von denen ich an 
dieser Stelle nur die kostenlose Kundenzeitschrift, den Quotenaushang in den Annah- 
mestellen, die System beratung durch das AnnahmesteUen-Personal und die Anlagebe- 
ratung von Gewinnern erwahnen darf. Gerade bei der Anlageberatung erweist sich der 
Deutsche als ein durchaus rationaler, kritischer Investor, der in 99% der Falle die 
Verwendung seines Gewinns sorgfaltig priift. Dafi die Medien leider nur allzu oft jenes 
1% publik machen, das durch seinen Gewinn aus der Bahn geworfen wird, ist zwar 
bedauerlich, aber angesichts der Sensationsliisternheit mancher Publikumsorgane wohl 
nicht zu vermeiden. Bei Gesprachen mit Journalisten erwahne ich in diesem Zusam- 
menhang gern das Beispiel, dafi bei der Berichterstattung iiber den internationalen 
Luftverkehr die tausendfache Zahl der glatten Landungen iiberhaupt keine Erwahnung 
findet, wahrend die wenigen Flugzeugabsturze weltweite Schlagzeilen machen. 
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6. Vertrauenswerbung - Basis einer weitgefacherten 
Kommunikationspolitik 

So steht auch im Lotterie-Unternehmen der Kommunikationsbereich vor einer 
schwierigen Aufgabe, wenn die Gesellschaft in die Schlagzeilen gerat. Gerade die PR- 
Arbeit ist darauf angelegt, dutch Verbreitung von Informationen iiber die Seriositat und 
Leistungsfahigkeit des Lotterie-Unternehmens ein Klima von Interesse und Vertrauen 
zu schaffen. Paul Valery sagt: “Gegenuber den Regeln eines Spiels ist kein Skeptizis- 
mus m6glich“. Dies mufi erst recht fiir den Veranstalter gelten, denn Vertrauen ist die 
Basis des Geschafts. So bedeutet denn auch die Prasenz von Vertretern der Landes- 
ministerien in unseren Aufsichtsgremien eine keineswegs hinderliche, sondern dem 
Vertrauenskapital des Untemehmens nur forderliche Tatsache. Wie iiberhaupt der Ima- 
ge- Oder Vertrauenswerbung im Dienstleistungs-Marketing ein noch hoherer Stellen- 
wert zukommt, als dies im Konsumgiiter- oder Investitionsgiiter-Marketing erforder- 
lich ist. 

Zwar gibt es immer wieder Skeptiker, die ein Ziehungsergebnis aus den absurde- 
sten Grunden in Zweifel ziehen - unvergefilich ist mir noch jener Mann, der vermutete, 
vor jeder Ziehung wiirde einer bestimmten Zahl von Lottokugeln Bienenhonig inji- 
ziert, urn ihr Gewicht und damit ihre Ziehungswahrscheinlichkeit zu erhohen 
doch im allgemeinen haben sich die deutschen Lotterie-Unternehmen fraglos ein gro- 
fies Vertrauenskapital erwirtschaftet. 

Naturgem^ nutzen wir bei der PR-Arbeit die Tatsache, daft das Nordwestlotto 
ein nach kaufmannischen Grundsatzen gefuhrtes Untemehmen ist, aber letztlich so- 
wohl mit seinem betriebswirtschaftlichen Ergebnis wie mit den Mitteln, die es fur 
Staat und Destinatare dutch seine Lotterien erwirtschaftet, der AUgemeinheit dient. 
Doch gerade diese Funktion riickt das Nordwestlotto ganz besonders ins Schein- 
werferlicht einer kritischen Offentlichkeit. Die Anforderungen an die Informations- 
bereitschaft machen eine sorgfaltige Abwagung bei alien Aufierungen des Unterneh- 
mens erforderlich. Bei einem Blick auf die fiir die PR-Arbeit relevanten Zielgruppen 
gilt es zunachst an die eigenen Mitarbeiter und die Vertriebsorganisation zu denken, da 
diese Personen als Meinungsbildner ein zutreffendes Urteil iiber das Untemehmen 
abzugeben vermogen und insoweit als Multiplikatoren fungieren. Ein wichtiges Infor- 
mationsmittel stellt in diesem Zusammenhang eine von uns fiir Mitarbeiter und Ver- 
triebsorganisation publizierte Zeitschrift dar, die iiber Rundschreiben, Versammlungen 
und Gesprache hinaus, mit den Moglichkeiten gut illustrierter Berichte, das Wissen iiber 
wichtige Zusammenhange unseres Untemehmens verbreitet, das Verstandnis dafiir 
fordert und mithilft, die Vertriebsorganisation fiir die Erfiillung der in sie gesetzten 
Leistungserwartungen zu motivieren. 

Eine zweite Zielgruppe, der das Augenmerk unserer PR-Arbeit gilt, ist die grofie 
Gmppe von Politikern und Journalisten, Vertretern der Spitzenverbande vieler Or- 
ganisationen sowie Geschaftsfreunde unseres Untemehmens. Diese Gruppe wird eben- 
falls iiber mehrere Kontaktbriicken angesprochen, wobei der jahrliche Geschaftsbericht 
nur eines dieser Kontaktmittel darstellt. 

Eine dritte fiir die Offentlichkeitsarbeit bedeutsame Aufgabe bilden fiir ein Unter- 
nehmen, das unter Landeshoheit steht, die Government-Relations. Diese Aufgabe kann 
jedoch nur von der Unternehmensspitze wahrgenommen werden. 

Last, but not least sind es unsere Spielteilnehmer, die wir durch die erwahnte Kun- 
denzeitschrift, die mit einer Wochenauflage von 1 ,5 Millionen Exemplaren erscheint, 
iiber Entwicklungen in unserem Untemehmen auf dem laufenden zu halten versuchen. 
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Einen besonderen Stellenwert in unserer Informationsarbeit nehmen die Kontakte 
zu Fernsehen und Horfunk ein. Dies ist allein deshalb wichtig, weil die Ziehung der Ge- 
winnzahlen unserer Lotterien in diesen Medien veroffentlicht wird und damit die ge- 
wiinschte Breitenwirkung erreicht. Die Ausstrahlung der Gewinnzahlen durch diese 
Medien erfolgt im ubrigen kostenlos und garantiert hohe Einschaltquoten. 

Der Werbung des Nordwestlotto stellt sich die Aufgabe, unsere Spielteilnehmer fur 
eine moglichst regelmafiige Teilnahme zu motivieren, neue Spielgeschaftszweige an 
diesen und einen moglichst erweiterten Kreis von Spielteilnehmern heranzutragen und 
die Neuerungen bei bestehenden Lotterien so bekanntzumachen, dafi das Spielsystem 
eingangig und die Gewinnmoglichkeiten reizvoll und aussichtsreich erscheinen. Hinzu 
kommen Werbeaufgaben fur Lotterien, die nicht ganzjahrig durchgefiihrt werden, wie 
Z.B. die GlucksSpirale. 

Die Werbung hat ihre Kommunikationsaufgabe nicht nur qualitativ effizient anzu- 
gehen, indem sie dem Produkt zu einem inneren Werbewert verhilft, sondern auch in 
einem quantitativen Umfang zu losen, der den Einsatz aller nur denkbaren Medien 
unter besonderer Berucksichtigung der Wirtschaftlichkeit der Werbung erforderlich 
macht. 

Gerade von auslandischen Beobachtern des deutschen Lotteriemarktes werde ich 
haufig gefragt, “Warum gebt Ihr Euch bei der Attraktivitat Eures Lotterie-Angebotes 
eigentlich soviel Muhe mit PR und Werbung?“. Darauf antworte ich stets mit der 
kaufmannischen Erkenntnis, die in Anlehnung an ein altes franzosisches Sprichwort 
sagt: “Selbst der liebe Gott hat es no tig, dafi fur ihn die Glocken gelautet werden“. 

So wirbt das Nordwestlotto im Werbefernsehen ebenso wie im Werbefunk. Die 
Verantwortung fur die Produktion der Fernseh-Hinweisspots macht aus dem Nord- 
westlotto nicht nur einen der grofiten Auftraggeber fiir TV-Spots in der Bundesrepu- 
blik Deutschland, sondern bringt auch enge Kontakte zum show business, denn in den 
Fernsehfilmen treten Spitzenstars und prominente Darsteller von hochstem Bekannt- 
heitsgrad auf, Drehbucher wie auch Inszenierung miissen in diffiziler Abwagung zwi- 
schen Gewinnplandarstellung (hard selling) und Lotteriezweck-Erlauterung (gesell- 
schaftspolitische Untermauerung) inspiriert, koordiniert und realisiert werden. Aufier- 
dem belegt das Nordwestlotto samtliche in Nordrhein-Westfalen erscheinenden Tages- 
zeitungen mit Original-Spielscheinen (die auf diese Weise in nahezu jeden Haushalt 
gelangen), inseriert in Massenblattern, Rundfunk- und Fernseh-Illustrierten, ver- 
breitet Plakate uber die Aushangmoglichkeiten in den nahezu 3.800 Annahmestellen 
aufien und innen, liefert Handzettel in Millionen-Auflagen zur Unterstiitzung der Ver- 
triebsorganisation, sorgt fiir die Dekoration aller Annahmestellen-Schaufenster, tritt 
im Strafienbild den Passanten durch Verkehrsmittelwerbung an Bussen und Strafien- 
bahnen sowie durch Lichtwerbeanlagen an Gebaudefassaden entgegen, kurz, betreibt 
den modernen Medienverbund, der millionenfache Ansprache-Kontakte zu alien 
Spielteilnehmern und solchen, die es werden sollen, sicherstellt. Nach unseren Erfah- 
rungen ist es eine besonders schwierige, aber auch besonders lohnende Aufgabe, die 
Vielfalt der Werbeaussagen und visuellen Gestaltungen fiir die verschiedenen Spielge- 
schaftszweige in den verschiedenen Medien zusammenzufassen und von Grund auf so 
systematisch zu koordinieren, daB ein einheitliches Erscheinungsbild entsteht, das sich 
dem Publikum einpragt. So wie es beim Nordwestlotto ein voll integriertes elektro- 
nisches System der Spielscheinbearbeitung gibt, hat das Nordwestlotto auch ein voll 
integriertes Erscheinungsbild geschaffen, das als “Corporate Identity** alle Bereiche 
umfaBt. Das millionenfach verbreitete Signet des Nordwestlotto ist ein besonders 
markanter Ausdruck dieser Integration, die durch das Nordwestlotto Ladenbaupro- 
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gramm 6000 und die zentrale Werbung auch die Annahmestellen in das einheitliche 
Erscheinungsbild mit einbezieht. Einer meiner Grundsatze war stets: “Auf Pepita kann 
man nicht Schach spielen“. In einem gescWossenen Erscheinungsbild findet dieser 
Leitsatz seinen sinnfaUigsten Ausdruck. 

7. Das Gliick hat ein Profil 

Der Erfolg einer ausgewogenen Produkt- und Kommunikationspolitik entscheidet 
sich letztlich am Point of Purchase. Nur eine teilnehmergerechte Distribution, die 
das im Marketingkonzept festgeschriebene Erscheinungsbild des Unternehmens auch 
in der Endstufe des Absatzkanals realisiert, vermag den Verkaufserfolg sicherzustel- 
len. Pferdeleute unter Ihnen wissen, dafi man die Pferde zwar zum Wasser fuhren kann, 
aber trinken miissen sie dann schon allein. Dabei denke ich auch an einen bekannten 
Tierfutter-Hersteller, der mit enormem Aufwand eine Produktinnovation in den Markt 
“pushte“, anfangs hohe Umsatze erzielte, bis sich das Produkt nach einigen Monaten 
als “Flop“ erwies. Der Grund: Man hatte vergessen, dieses Produkt zunachst den 
Hunden anzubieten ... denn ... die miissen es schliei^lich fressen. 

Am Beispiel des Nordwestlotto mochte ich Ihnen den in Deutschland ublichen Ab* 
satzweg aufzeigen. Das Vertriebsgebiet des Nordwestlotto entspricht der Ausdehnung 
des Bundeslandes Nordrhein-Westfalen. Bei 1 7 Millionen Einwohnern betragt der An- 
ted Nordrhein-Westfalens an der Gesamtbevolkerung der Bundesrepublik Deutschland 
27,7%. Der in diesem Absatzraum 1978 realisierte Umsatz betrug 1,6 Mrd. DM, 
was einem Anted von 31% samtlicher im Deutschen Lotto- und Toto-Block erzielten 
Lotterie-Umsatze gleichkommt. 




Abb. 3 
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Dieser uberproportionale Umsatzanteil hat seine Ursachen einmal in dem vorwie- 
gend stadtisch strukturierten Vertriebsgebiet, zum anderen aber fraglos auch im er- 
folgreichen Einsatz eines integrierten Marketing-Mix. Das Ergebnis: Mit einem Pro- 
Kopf-Umsatz von 1 ,73 DM pro Woche steht das Nordwestlotto an der Spitze aller ver- 
gleichbaren Lotterie-Unternehmen uberhaupt. 




Abb. 4: Wdchentlicher Umsatz per Capita 



Unsere vor iiber zwei Jahrzehnten getroffene Entscheidung, den Spielscheinvertrieb 
liber das Ladennetz des Tabakwaren-Einzelhandels vorzunehmen, hat sich nachtrag- 
lich als fiir die Bundesrepublik Deutschland allein richtig erwiesen. Die Vertriebsor- 
ganisation des Nordwestlotto verfiigt heute iiber rund 3.800 Annahmestellen (im 
gesamten Bundesgebiet sind es 18.600), von denen jede im Durchschnitt 4.600 poten- 
tielle Spielteilnehmer (im Bundesdurchschnitt 3.300) zu bearbeiten hat. 

Als besonderes Hilfsmittel dabei setzen wir unser bereits kurz angesprochenes 
Ladenbauprogramm ein, dessen Konzeption ich Ihnen hier vorstellen kann. 

Die Vorteile dieses Systems liegen in seiner Elementbauweise. Das Programm ist 
gesetzlich geschiitzt und steht ausschliefilich der Vertriebsorganisation des Nord- 
westlotto zur Verfiigung. Dieser neue Weg im Ladenbau ist charakterisiert durch ein 
Polygonal-Rastersystem, auf dem die gesamte Ladeneinrichtung einschliefilich Decke 
und Fassade beruht. Eine mit dem Warenangebot abgestimmte Farbgebung tragt zu 
einer spielanregenden Atmosphare bei. In Verbindung mit der modernen und signi- 
fikanten Fassadengestaltun]g bietet das Ladenbauprogramm 6000 den fur den Einzel- 
handel nicht zu unterschatzenden Vorteil, daB es sich dadurch wohltuend von den 
Nachbargeschaften abhebt. Im iibrigen gewahren wir unseren Vertragspartnern bei der 
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Ubemahme dieses Programms grofizugige Unterstutzung bei Planung, Durchfuhrung 
und Finanzierung ihrer .Baumafinahme. Bereits heute - knapp 4 Jahre nach Initiie- 
rung — verfugt die Vertriebsorganisation tiber rund 500 nach dem Nordwestlotto 
Ladenbauprogramm 6000 gestaltete Annahmestellen. 

8. Lotterie-Unternehmen: ein Gewinn fiir alle 

Lassen Sie mich abschlieBend ein kurzes Wort zur Verteilung der aus dem Lotte- 
riegeschaft erwirtschafteten Einnahmen sagen. Fiir das Nordwestlotto in Nordrhein- 
Westfalen gilt, dafi grundsatzlich 50% der aus dem Lotteriespiel zufliefienden Ertra- 
ge wieder an die Gewinner ausgeschiittet werden miissen. Von den verbleibenden 
50% fliefien rund 40% als Steuem an den Staat sowie die Trager der sozialen Wohl- 
fahrtsorganisationen und Sportverbande zur zweckentsprechenden Weiterverwen- 
dung, 9% der Einnahmen werden zur Abdeckung von Kosten der Vertriebsorganisa- 
tion und 1% fiir Werbungskosten eingesetzt. Unsere eigene Organisation lebt von je- 
nen durchschnittlich rund 4% Gebiihren, die der Spielteilnehmer bei Abgabe seines 
Spielscheins entrichtet. 



VERTENJJNG OEA SPIELEINNAHMEN 
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Abb. 5 ; Verteilung der Spieleinnahmen 



Im iibrigen gilt fiir den Staat auch hier der Ihnen sicherlich nicht unbekannte Aus- 
spruch eines beriihmten Bankiers gegeniiber seinem Privatsekretar, als dieser ihn darauf 
hinwies, dafi seine Gattin das Bett mit einer Reihe seiner VorstandskoUegen teile. Er 
sagte: “Es ist besser, an einer guten Sache mit 25% beteiligt zu sein, als mit 100% 
an einer schlechten.“ 
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Plenumsdiskussion iiber Marketing 
fur offentliche Betriebe 



Referenten 

Prof. Dr. Hans Raffde, Universitat Mannheim 
Dipl.-Kfm. Lothar Lammers, Nordwestlotto 

Diskussionsleitung 

Prof. Dr. Hermann Freter, Universitat Bayreuth 




Prof, Freter: Herr Lammers, Sie haben aufgezeigt, wie - offensichtlich erfolgreich - 
Ihr Unternehmen das Marketinginstrumentarium einsetzt. In diesem Zusammenhang 
wiirden mich erganzende Informationen zu Ihrer Marketingorganisation interessieren. 
Weiterhin stellt sich mir die Frage, ob Sie mit Ihren Dienstleistungen, die Sie anbieten, 
nicht eine menschliche Schwache ausnutzen? 

Lammers: Ich mochte Ihre letzte Frage mit den Gedanken eines bedeutenden Mannes 
beantworten. Wenn man beginnt, uber Moral und Unmoral des Spiels zu reden, dann 
mui^ man sich dariiber im klaren sein, dafi diese Diskussion so alt ist wie das Spiel 
selbst. Der Kulturphilosoph und Historiker Huizinga gelangt in seinem Buch ""Homo 
Ludens"" zu der Feststellung, daB Spiele mit Gewinnmoglichkeit alter sind als Kultur. 
DaB wir nun ein solches Angebot bereithalten und den Markt segmentspezifisch 
bearbeiten, hat mit der moralischen Fragestellung nichts zu tun. Ich glaube, es ware ein 
weiteres Symposium notwendig, um dies zu klaren. 

Haufig wird uns vorgeworfen, der soziale und karitative Zweck der Gelder, die wir 
erwirtschaften, habe nur eine Feigenblattfunktion. Der Offentlichkeit ist kaum be- 
kannt, daB wir heute das Deutsche Rote Kreuz, die Caritas, die Innere Mission, die 
Arbeiterwohlfahrt, die Zentralwohlfahrtstelle der Juden in Deutschland und den Sport 
in der Bundesrepublik weitgehend mitfinanzieren. Ich glaube, man soUte die mora- 
lische Frage hier ausklammern, man sollte eher fragen, ob Marketing aus betriebswirt* 
schaftlicher Sicht in einem offentlichen Betrieb notwendig und richtig ist. Da kommen 
wir zu dem gleichen Ergebnis wie Herr Prof. Raffde. Ich will sagen, dafi Marketing 
einfach notig ist, um auch im betriebswirtschaftlichen Sinne beste Unternehmenser- 
gebnisse zu erzielen, damit der Auftrag, den das Unternehmen ubernommen hat, so 
optimal wie moglich erfiillt werden kann. 

Ich muB sogar noch einen Schritt weitergehen und Ihnen sagen, daB es gerade nach 
unserer Oberzeugung ein Versaumnis ware, wenn wir uns nicht eines integrierten 
Marketing-Mix bedienen wiirden. Zu Ihrer Frage nach der Marketingorganisation sei 
bemerkt, daB wir eine eigene Abteilung haben, die sich mit Marketing und dabei nicht 
zuletzt mit PR und Werbung beschaftigt. Weiterhin steht uns ein Marketing-Berater 
seit vielen Jahren zur Seite. Und schlieBlich hoffe ich, an dem bisher Geleisteten per- 
sonlich nicht ganz unbeteiligt gewesen zu sein. 

Frage aus dem Auditorium: Herr Lammers, mich interessieren besonders zwei Aspekte. 
Zum einen hatten Sie gesagt, daB etwa 50% mehr Oder weniger regelmaBig jede Woche 
an Lotto, Toto oder Rennquintett teilnehmen. Sind nun die restlichen 50% von den 
Lotteriegesellschaften aufgegeben worden, und gibt es Untersuchungen dariiber, ob 
diese Nicht-Spieler mit dem Lotterieangebot nicht ansprechbar sind? Zum anderen 
hatten Sie uns vorhin die einheitliche Ladengestaltung vorgestellt. Gibt es sie nur beim 
Nordwestlotto oder im gesamten Bundesgebiet? 

Lammers: Die einheitliche Ladengestaltung in der dargestellten Form gibt es nur in 
Nordrhein-Westfalen. Zu Ihrer ersten Frage mochte ich sagen, daB wir mit unserem 
vielfaltigen Angebot teilweise in diesen Bereich der Nichtteilnehmer eingedrungen sind. 
Andererseits sind wir nicht dazu da, den Spielbetrieb uber Gebiihr zu aktivieren. Es 
gibt aber einen Kreis von Personen, die einfach sagen, daB sie nicht spielen. Wir haben 
selbstverstandlich dieses Segment untersucht und wissen auch, um wen es sich dabei 
handelt. Wir haben eine Typologie erarbeitet und wissen, welche Leute das sind, die 
eine solche Ablehnung dem Spiel entgegenbringen. Auf der anderen Seite haben wir 
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Informationen dariiber, um welche Charaktere es sich bei den Menschen handelt, die 
dem Spielen etwas aufgeschlossener gegeniiberstehen und selbst spielen. 

Frage aus dem Auditorium: Herr Prof. Raffde, mich wiirde interessieren, ob es in der 
Bundesrepublik ein Beispiel fiir einen offentlichen Verkehrstrager gibt, der ein Marke- 
ting-Konzept in der Weise erfolgreich eingesetzt hat, dafi durch Werbung eine Abwan- 
derung vom Individualverkehr hin zum offentlichen Verkehr erreicht werden konnte? 

Prof. Raffde: Nach meinen Informationen gibt es das nicht. Aber das bedeutet nicht, 
es ware nicht moglich. Nur scheinen die bisherigen Versuche unvoUkommen zu sein, da 
sie offenbar fiir den Konsumenten zu wenig attraktiv gewesen sind. Man wird erst nach 
intensiveren Marktuntersuchungen weiterkommen. Mehr Informationen iiber spezielle 
Verbraucherwiinsche auf diesem Gebiet konnen dann zu einem konkurrenzfahigen 
Angebot im Bereich der Produktpolitik fiihren. Ich glaube, wir wissen noch nicht, ob 
die Grenzen des Machbaren relativ rasch erreicht sind. Dies ist ein schwieriges Problem. 

Frage aus dem Auditorium: Herr Lammers, Sie haben eine zentrale Marketingabtei- 
lung. Welche Aufgaben hat dann noch der Marketing-Berater? 

Lammers: Der Marketing-Berater koordiniert samtliche Marktinformationen und wirkt 
an der Erstellung des Strategiekonzeptes mit. Die gestellten Aufgaben werden von der 
Marketingabteilung zentral in Zusammenarbeit mit dem Marketing-Berater durchge- 
ftihrt. 

Frage aus dem Auditorium: Herr Prof. Raffde, wenn Marketing die Beeinflussung vom 
Markt her bedeutet, so stellt sich mir die Frage, ob es die Aufgabe z.B. des Theaters 
sein kann, den Wiinschen und Bediirfnissen der Konsumenten nachzugeben? MuB nicht 
vielmehr das Theater auf gesellschaftliche MiBstande aufmerksam machen und Kunst 
um ihrer selbst willen pflegen? 

Prof. Raffle: Damit ist genau das Problem angesprochen, was ich zuletzt nannte, 
namlich die Gefahr einer Orientierung am Status Quo. Ich bin durchaus der Meinung, 
daB gerade kulturelle Institutionen wie z.B. das Theater einerseits die vorfindliche 
Bildungssituation bzw. die Zugangsschwierigkeit, die bestimmte Bevolkerungskreise zu 
Problemstiicken haben, ernst nehmen mussen. Zum anderen darf aber auch keine 
reine Anpassungsstrategie betrieben werden. Solche Institutionen mussen auch ihren 
Bildungsauftrag wahrnehmen. Sogar das Fernsehen konnte in dieser Beziehung noch 
mehr tun, denn auch hier zeigt sich, daB Fernseh-Marketing helfen kann. 

Wir mussen allerdings von einem elitaren kulturellen BewuBtsein abriicken und die 
Produkte benutzerfreundlicher machen. Auf diese Weise bleiben wir nicht bei einem 
problematischen Geschmacksniveau stehen. Also ist im Grunde eine Doppelstrategie 
notwendig: Einerseits ist die vorfindliche Situation ernst zu nehmen und andererseits 
in bestimmten Punkten zu verandern. Ich halte es fiir eine Illusion, daB wir Erwachse- 
nen so endgiiltig ausgelernt haben, um nicht noch weitere Schritte auch in Richtung 
auf mehr Kultur tun zu konnen und tun zu sollen. 

Frage aus dem Auditorium: Werden aber nicht insbesondere die Kiinstler die Durch- 
setzung des Marketing zu verhindern versuchen, die fiir sich das Prinzip “Part pour 
Part“ in Anspruch nehmen? 
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Prof, Raffle: Ich weifi nicht, ob das die Situation aller Kiinstler trifft. Es gibt sehr 
viele, die anders orientiert sind, als am “l‘art pour l‘art“-Prinzip. Fur sie sind z.B. die 
Besucherzahlen besonders wichtig. Besteht nicht zuletzt oft ein ja unmittelbarer 
Zusammenhang zwischen Besucherzahlen und Gage z.B. bei Pop-Konzerten oder wenn 
Frau Rothenberger ein Konzert gibt. 

Vielfach aber werden Kiinstler in der Tat fiir die soziale Funktion der Kunst wenig 
Sinn haben. Kiinstler sind ja haufig eine Kategorie fiir sich. Vielleicht sollten sie auf 
diesem Gebiet noch etwas dazulernen. Das Beispiel des Fernsehens zeigt bis zu einem 
gewissen Grade, daft man an der kiinstlerischen Presentation oft nicht viel andern muB. 
Vielmehr ist es notwendig, vorher zu motivieren und Interesse zu wecken. Dann kann 
man beispielsweise Fassbinder‘s Version der “Nora“ prasentieren und erreicht damit 
hohere Einschaltquoten als seinerzeit. 

Ich habe aber noch eine Frage an Herrn Lammers, wobei ich das schon angeschnit- 
tene moralische Problem des Spiels selbst ausklammern mochte. Ich stimme Ihnen, 
Herr Lammers, in der Weise zu, daB man hier eine moralische Frage mit dogmatischem 
Charakter herauslassen sollte. In unserer demokratischen Gesellschaft sollten wir mit 
dogmatischen Kategorien ganz auBerordentlich vorsichtig sein. Allerdings ist Moral 
vielleicht ein etwas weitergreifendes Phanomen als die dogmatische Behandlung des 
Problems “Spiel“. 

Ich glaube, man kann das Problem etwas neutralisieren, indem wir ganz rational 
einen Vor- und Nachteilsvergleich anzustellen versuchen. Ich frage also, was z.B. 
Lotteriespiele an Positiva und Negativa bringen? Zu welchen Ergebnissen fiihrt eine 
nicht nur auf humanitare Grofien beschrankte Kosten-Nutzenanalyse? Ich habe auf- 
grund Hires Referates den Eindruck, Sie schneiden dabei sehr gut ab. Denn hier zeigt 
sich auch ganz deutlich die Ambivalenz von Gutern einschl. Dienstleistungen. Sie 
konnen fiir den Einzelnen gefahrlich sein oder ihm auch Spafi machen. Ich bin davon 
iiberzeugt, dafi ein Lotteriespiel “locker vom Hocker“ den meisten SpaB macht, 
ungefahrlich und ein Stiickchen Lebensbereicherung ist. 

Ich fiihle mich zudem in der Meinung bestarkt, die Kategorie Verantwortung nicht 
auszuklammern, weil Sie selbst darauf hingewiesen haben, dafi Sie nicht dazu da sind, 
den Spielbetrieb iiber Gebiihr zu aktivieren. Man kann ja wohl davon ausgehen, dafi es 
noch ein Segment gibt, welches Sie unter starkerer Ausnutzung des Spieltriebes durch- 
aus gewinntrachtig erschliefien konnten. Dies halte ich unter dem Aspekt der Verant- 
wortung fiir problematisch. Habe ich Sie so richtig verstanden, daB Sie sich in diesem 
Fall zuriickhalten und damit einen Unterschied zu manchen Marketingpraktiken 
machen, denen wir im Unternehmensbereich begegnen? 

Lammers: Zur Gefahrlichkeit des Spiels muB man allgemein sagen, daB ein iiberzogenes 
Spiel ausgesprochen problematisch ist. Bei uns aber sind es Kleinbetrage. So liegt der 
durchschnittliche Pro-Kopf-Einsatz bei DM 1,73. Die Durchschnittsausgaben fiir 
Zigaretten betragen dagegen pro Woche DM 6,-. Es handelt sich also um einen freiwil- 
ligen SpaB, an dem sich jeder Zweite beteiligt. 50% der kumulierten Einnahmen flieBen 
an die Gewinner zuriick. Oft vergiBt man, daB wir Millionare produzieren. Nur einmal 
im Jahr berichten die Zeitungen dariiber, wie ein Verriickter sein Geld verschleudert 
hat. 99% der Gewinner aber legen ihr Geld ganz klassisch an. Die Menschen sind bei 
der Verwendung des Geldes viel besser als es ihnen Moralisten unterstellen. Diese 
Vorstellung ist uns aber eingepflanzt: Spiel bedeutet, er verspielt Haus und Hof. Das 
aber hieBe, die Bundesrepublik ware ein Volk von Spielern. Wenn man dies jedoch mit 
England vergleicht, kann ich nur feststellen, daB wir ganz milde Anfanger sind. Ich 
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glaube, es ist nicht mehr als eine tagliche Lebensgewohnheit, mit der Zahlung eines 
Preises seine Chance zu nutzen. Wenn Sie es im umgekehrten Sinne sehen, dann ist es 
im Grunde genommen ein freiwilliger Spafi in Anbetracht der geringen Mittel, die dazu 
aufgebracht werden miissen. Die Frage einer Verantwortung stellt sich damit eigentlich 
nicht. Es mag passieren, dafi jemand mit viel Geld einen Gewinn zu erzwingen ver- 
sucht. Das kann man aber nicht auf das Unternehmen und die Normalhaltung un- 
serer Spielteilnehmer beziehen. 
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Teil VII 



Podiumsdiskussion 




Podiumsdiskussion 



Marketing der 80 er Jahre im Spannungsfeld 
zwischen Hersteller - Handel - Verbraucher 

Teilnehmer 

Wolfgang A. Burda, Westdeutsche Landesbank 
Jurgen Kremerskothen, Kaufhof AG 
Prof. Dr. Ernest Kulhavy, Universitat Linz 
Dipl.-Kfm. Friedhelm Palike, Absatzwirtschaft 
Dr. Werner P. Schmidt, Volkswagenwerk AG 
Prof. Dr. Hartwig Steffenhagen, Gesamthochschule Siegen 



Diskussionsleitung 



Prof. Dr. Heribert Meffert, Universitat Munster 




Prof. Meffert: Ich begriifie Sie herzlich zum Nachmittagsprogramm unseres Marketing- 
Symposiums. Ziel dieser Podiumsdiskussion soli es sein, die verschiedenen t)berlegun- 
gen des Vormittags unter dem Thema “Marketing der 80er Jahre im Spannungsfeld 
zwischen Hersteller - Handel - Verbraucher“ zusammenzufiihren. 

Marketingsy Sterne sind — vor allem im Konsumguterbereich — durch das dyna- 
mische Zusammenspiel der Marktpartner gekennzeichnet. Allein aus dem Wirksamwer- 
den von Angebot und Nachfrage ergibt sich ein naturliches Spannungsverhaltnis. 
Gerade dieses Spannungsverhaltnis, der horizontal und vertikale Wettbewerb ist eine 
zentrale Voraussetzung fiir das Funktionieren marktwirtschaftlicher Systeme. Es ist 
auch notwendige Stimulanz fiir neue Formen und Methoden der Bedarfsweckung und 
Bedarfsdeckung. 

Wenn wir im folgenden iiber dieses Spannungsverhaltnis diskutieren, dann unter der 
besonderen Perspektive der Auswirkungen der in den 80er Jahren zu erwartenden 
Umweltanderungen auf das Verhalten der Marktteilnehmer und damit letztlich die Dy- 
namik solcher Systeme. 

Unter Beriicksichtigung der Machtverlagerungen im Absatzkanal hat man - stark 
plakativ — verschiedene Konigsthesen aufgestellt: 

- In den 50er Jahren war offensichtlich der Hersteller “K6nig“. Es herrschte die 
Distributions- und Verkaufsorientierung vor. 

- In den 60er Jahren war angeblich der Verbraucher “Konig“. Er stand bei stark 
wachsendem Einkommen im Mittelpunkt aller Absatzbemiihungen von Industrie 
und Handel. 

- In den 70er Jahren schrieb man vielerorts dem sich profilierenden Handel die 
“Konigsposition“ zu. 

Wie geht es in den 80er Jahren weiter? Wird es einen neuen, einen anderen Konig 
geben? Welche Faktoren wirken sich wie auf das Spannungsfeld zwischen Hersteller, 
Handel und Konsument aus? 

Ich freue mich, diese Fragen mit einem so ausgewahlten Podium diskutieren zu 
diirfen. Gestatten Sie, dafi ich Ihnen die Teilnehmer kurz vorstelle: 

- Dr. Werner P. Schmidt, Vorstandsmitglied des Volkswagenwerkes 

- Wolfgang A. Burda, Vorstandsmitglied der Westdeutschen Landesbank, President 
der Deutschen Marketing-Vereinigung 

- Jurgen Kremerskothen, Vorstandsmitglied der Kaufhof AG 

- Prof. Ernest Kulhavy, Inhaber des Instituts fiir Marketing an der Universitat Linz 

- Friedhelm Pdlike, Chefredakteur der Absatzwirtschaft 

- Prof. Hartwig Steffenhagen, Inhaber des Lehrstuhls fiir Marketing an der Gesamt- 
hochschule Siegen. 

Herr Kollege Steffenhagen hat es liebenswiirdigerweise iibernommen, dieser Diskus- 
sion einige Thesen zum Tage voranzustellen. Ich stelle mir den Ablauf dann so vor, dafi 
wir zunachst auf dem Podium auf diese Thesen eingehen. Naturlich freuen wir uns 
auch auf Beitrage aus dem Auditorium. 

Prof. Steffenhagen: Wenn ich die mir zugedachte Aufgabe richtig verstanden habe, 
dann stehe ich vor Ihnen und den Herren des Podiums als “Animateur“. Ich bin darauf 
zwar nicht ganzlich unvorbereitet ; was aber die Befassung mit Zukunftsfragen betrifft, 
so liegen die Rollen des “Animateurs“ und des “Amateurs“ nicht nur wortmafiig eng 
beieinander. Ich bin weder Futurologe, noch Prophet. Als Amateur auf dem Gebiet der 
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Zukunftsforschung bediene ich mich einer naheliegenden Technik zur Losung mei- 
ner Aufgabe; ich greife die Kernthesen der heutigen Referate auf und mische noch 
einige weitere erkennbare Signale dazu. Herr Meffert sprach heute morgen von den 
80er Jahren als einer Phase des Obergangs. Als gelehriger Schuler greife ich das natiir- 
lich auf und entwickle daraus gleich vier spezielle Phasen: 

( 1 ) Die 80er Jahre als Phase der Individualisierung des Konsums 

Viele Anzeichen in den spaten 70er Jahren sprechen dafiir, dafi wir es in Zukunft 
mit wahlerischeren Konsumenten zu tun haben werden. 

Die bessere und breitere Ausbildung, das Erlebnis- und Qualitatsdenken, der nach> 
lassende soziale Einflufi auf den individuellen Konsum, die Existenz von Parallel wellen 
einzelner Stil- und Moderichtungen, die wiedererwachende Pflege des Lokalkolorits 
und des Althergebrachten, der Sinn fur Genufikultur und geschmackvolle Kombination 
der personlichen Ausstattung - kurz, der gescharfte Sinn fiir das Individuelle, dieses 
sind Merkmale des Konsums in den 80er Jahren. Dazu kommt das Unbehagen an 
einer standardisierten, technologiegepragten, mechanistischen Automatenwelt und der 
Wunsch nach Eigenstandigkeit durch Selbermachen, Selbstgestalten, Handarbeit usw. 
in der Freizeit - trotz Emanzipation der Frau von der RoUe der Nur-Hausfrau. 

All dieses bedeutet fiir die Unternehmen: Weitgehend gesattigte Massenmarkte, 
steigende Anspriiche an das Besondere, nachlassende Gewohnheitsbindungen an 
Marken und Einkaufsstatten, schnellere Geschmacksrhythmen. Wir werden in Zukunft 
mit viel kleineren, individuelleren Konsumentensegmenten konfrontiert, mit einer 
zersplitterten Nachfrage stark unterschiedlicher Verbraucherschichten in einzelnen 
Produktmarkten. 

Frage: Sind unsere Hersteller mit ihrer Philosophie des Massenprodukts und des 
Mengengeschafts, unsere Grofibetriebsformen des Einzelhandels mit ihrer Mentalitat 
der Massendistribution in den 80er Jahren noch zeitgemaB? Dberlassen diese Anbieter 
in den 80er Jahren nicht leichtfertig ein grofies Terrain denjenigen Anbietem, die dem 
Verbraucher wieder Produkte mit personlicher Note und ein humaneres Einkaufen 
bieten? 

(2) Die 80er Jahre als Phase der Datenexplosion und Informationssysteme 

In einer Reihe von GroBbetrieben des Einzelhandels hat vor kurzem auch in der 
Bundesrepublik mit der Einfiihrung elektronischer Checkout-Systeme die Datenex- 
plosion begonnen. Nachdem die meisten Artikel des Lebensmittelsektors mit dem 
elektronisch lesbaren EAN-Code versehen sind, werden die elektronischen Kassen- 
systeme nicht nur die Rationalisierung in Preisauszeichnung und Kassenabfertigung 
bringen. Im Verbund mit dem Computer bieten solche Systeme eine tagesgenaue 
Erfassung aller Artikelbewegungen. Neben solchen elektronischen Checkout-Systemen 
werden neuartige Zweiweg-Kommunikations- bzw. Bestellsysteme sowie eine zweifel- 
los noch erweiterte Marktforschung in Zukunft fiir eine Datenflut im Management von 
Handel und Industrie sorgen. 

Die Datenexplosion wird nur dann nicht zur Katastrophe fuhren, wenn Manage- 
ment-Informationssysteme mit intelligenten Auswertungsmethoden und Dialogsyste- 
men die Datenbasis sezieren und durchsichtig machen. Das Informationspotential der 
neuen Daten liegt auf der Hand: Bessere Stiickzahlplanungen, Lagerumschlagskontrol- 
len, bessere Ertragssteuerungsmoglichkeiten; dazu blendende Chancen fiir Wirkungs- 
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analysen hinsichtlich der Warenprasentation, Sonderpreispolitik, Neuprodukteinfiih- 
rung und lokaler Werbung fiir Handel und Industrie. 

All dies wirft weitreichende Fragen auf: 

- Haben die Informations- und Steuerungssysteme mit dem technischen Fortschritt 
der Datenerfassung und der vermehrten Datengewinnung Schritt gehalten? (In den 
80er Jahren wird der Vorsprung in der intelligenten Datenauswertung ein hand- 
fester Konkurrenzvorsprung sein!) 

- Wird die hohere Datentransparenz die Zusammenarbeit zwischen Industrie und 
Handel vor neue Belastungsproben stellen oder gewinnt die Idee des vertikalen 
Marketing jetzt an zusatzlicher Substanz? (Der Raum fiir nicht bemerkbare Fehler 
wird kleiner, die Chancen fur wirkungsvolle Aktionskonzepte grofier!) 

- Sind sich diejenigen Handelsunternehmungen, die entweder an den neuen Datener- 
fassungstechniken noch nicht partizipieren wollen oder in Warengruppen operieren, 
in denen noch technische Erfassungsprobleme bestehen, sind sich diese Unterneh- 
men bewufit, dafi die Giite des Marketing-Informationssystems starker als in der 
Vergangenheit zum unternehmerischen Erfolgskriterium wird? 

(3) Die SOer Jahre als Phase der selbstbewufiten Marketings trategien 

In den 70er Jahren hat sich eine zunehmende Bewufitseinsbildung in Sachen “Mar- 
keting-Strategie“ vollzogen. Neu entstandene Begriffe wie “Starken/Schwachen-Ana- 
lyse“, “Marketing-Bilanz“, “Corporate Identity“, “Portfolio-Analyse“ belegen diese 
Entwicklung. Damit wird zugleich das wachsende Selbstbewufitsein und die zuneh- 
mende Selbstsicherheit der Unternehmen erkennbar, mit deutlichen Prioritaten und 
Akzenten im Markt die eigene Rolle zu verdeutlichen; dabei werden je nach Betati- 
gungsfeld und Marktstufe die Akzente durchaus unterschiedlich ausfallen: 

Fiir viele Absatzmittler und auch Hersteller fiihren bewufite Kooperationsstrategien 
z.T. zu einer engeren Integration in den Absatzkanalen; manche Hersteller verfolgen 
mit der Internationalisierung des Betatigungsfeldes eine - m.E. zeitlich begrenzt 
erfolgreiche - Erweiterungsstrategie; andere wiederum - und dies gilt auch fiir viele 
Handelsbranchen — gehen mit einer Marktanteilsstrategie und einer konsequenten 
Starkung der dazu geeigneten Marketing-Funktionen in harte Auseinandersetzungen. 

Auch Dienstleistungsunternehmen werden in Zukunft aggressivere Marketing-Stra- 
tegien entwickeln; nicht zuletzt werden staatliche Organe sich des Marketing-Konzepts 
besinnen, um Einstellungsanderungen in der Offentlichkeit zu bewirken. 

Abgesehen von der Schwierigkeit, unter den sich andernden Rahmenbedingungen 
das richtige strategische Konzept fiir das eigene Unternehmen zu finden, diirfte der 
dazu stets notwendige Wandel im organisatorischen Innenleben der Unternehmen 
die grofiten Probleme aufwerfen. Sind die Organisationskonzepte, ist die Personalquali- 
fikation, sind die Fiihrungssysteme der 70er Jahre den Erfordernissen selbstbewufit 
durchzusetzender Marketing-Strategien auch noch in den SOer Jahren gewachsen? 



(4) Die SOer Jahre als Phase der Konflikte im Marketing-Management 

Die vierte These kniipft an organisationsinterne Konstellationen der SOer Jahre an. 
Woher soli das mit der These behauptete und zu erwartende zusatzliche Konfliktpo- 
tential in den Fiihrungsetagen stammen? Ich sehe folgende Tendenzen: 
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- Hartere Marktbedingungen werden z.T. mit einer Starkung der Verkaufsfunktion, 
mit einer inneren Neugliederung von Funktionen zwangslaufig Ziindstoff fur inner- 
organisatorische Auseinandersetzungen liefern. 

- Langfristiger orientiertes, strategisches Denken mit dem notwendigen “langeren 
Atem“ wird in zunehmendem Mafie eine Konfrontation erleben mit dem kurz- 
fristigen Erfolgsdenken und der aktuellen Reaktionsbereitschaft auf die munter 
sprudelnden, kurzfristigen Marktdaten. 

- Die weiter zunehmende methodische Fundierung des Marketing-Management wird 
zu einer Konfrontation der Technokraten und Intuitionisten fuhren. Da ein gewisses 
Mai^ an Technokratie zwar Marktchancen erdffnen und Risiken eingrenzen hilft, 
technokratischer Vorsprung einzelner Untemehmen aber schneller Aufzehrung 
unterliegt, dilrfte in den 80er Jahren der Ruf nach visionaren Fiihrungspersonlich- 
keiten mit hoher Motivationsgabe und Durchsetzungskraft immer lauter werden. 

- Schliefilich wird auch der Einzelne in Zukunft starker einem hochst personlichen 
Konflikt zwischen Okologie und Okonomie ausgesetzt sein: Die Verantwortung fur 
ein Untemehmen wie auch die Verantwortung fiir eine menschliche Umwelt steDt 
den Manager der 80er Jahre vor neue Belastungen. 

Prof. Meffert: Es sind nun zahlreiche Fragen aufgeworfen. Ich schlage zunachst vor, 
dafi wir uns einmal mit diesen Thesen auseinandersetzen und dabei auf spezifische 
Bereiche im Marketing eingehen. 

Die 80er Jahre bergen fiir alle Hersteller eine hartere Auseinandersetzung mit 
gesattigten Markten und wir haben gehort, dafi fur die Hersteller die Philosophie des 
Massenproduktes Oder Mengengeschafts nicht mehr zeitgerecht ist. Darf ich Ihnen, 
Herr Dr. Schmidt, diese Frage zuspielen? Wie sehen Sie im Lichte dieser Thesen das 
Marketing aus der Sicht des Herstellers? 

Dr. Schmidt: Ich mochte diese Frage in erster Linie aus der Sicht eines AutomobUher- 
stellers beantworten. 

Das Automobil ist ein Transportmittel und die erste Funktion des Autos ist ganz 
klar: eine Person von A nach B zu bringen. Das reicht vielen nicht; sie mochten auch 
bequem von A nach B kommen. Die zweite Funktion des Autos also: Bequemlich- 
keit. Und an dritter S telle soil es auch noch Spafi machen. Jemanden sorgenfrei von A 
nach B zu bringen, jemandem dabei auch noch das Gefiihl der Bequemlichkeit zu 
geben, und ihn dabei auch noch SpaB erleben lassen, das kann man fast gar nicht mit 
ein und demselben Automobil. Deswegen wird es meiner Ansicht nach eine grofie 
Aufgabe des Marketing sein, dafur zu sorgen, dafi er fiir diese unterschiedlichen Kun- 
den ein unterschiedliches Angebot hat. Das war friiher der grofie Wagen und der 
kleine Wagen. Das gilt heute nicht mehr; heute kdnnen kleine Wagen bequem sein und 
konnen groBe Wagen SpaB machen. Deswegen glaube ich, wir machen einen ganz 
grofien Fehler, wenn wir - wie es das Volkswagenwerk in ganz fruheren Jahren ein- 
mal getan hat - glauben, wir konnten mit ein und demselben Produkt viele Kaufer- 
wiinsche befriedigen. Andererseits hatten wir ja einen Grund fiir die alte Strategie und 
der Erfolg unserer ersten Modellgeneration lag ja gerade darin, dafi sie zuverlassig 
und preiswert war. 

Das Automobil ist ein sehr forschungs- und investitionsintensives Produkt. Wenn 
wir heute noch einmal einen Golf auf den Markt bringen wurden, miifiten wir min- 
destens eine Milliarde ausgeben, bevor der erste Wagen von der Linie lauft. Die Umlage 
der Fixkostenbelastung verlangt es ganz einfach, dafi wir weiterhin Autos in groBen 
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Serien herstellen. Das Geheimnis fur die 80er Jahre wird darin bestehen, dafi es 
gelingt, ein Produkt herzustellen, das technisch von der Fertigung her ein Massenpro- 
dukt und dennoch in individuellen Varianten verfiigbar ist. Mit dem Kafer alleingeht es 
nicht mehr; man mufi heute mindestens vier oder fiinf unterschiedliche Fahrzeuge 
herstellen. Zu jedem dieser Fahrzeuge gibt es vier oder fiinf Modellvarianten. Fiir den, 
der seine Brotchen transportieren will, gehort ein Variant. Fiir den, der nur einmal 
einkaufen will, gehort ein kleiner und kurzer Wagen mit einer grofien Heckklappe. Fiir 
den, der ein schickes Auto will, mufi es schon ein Coupd sein. - Und fiir den, der auf 
der Strafie oder Rennstrecke seine iiberschiissige Kraft austoben will, da mufi ein GTI 
her; ein Wagen, der mit 110 PS 800 kg antreibt. Unter diesen Bedingungen wird es 
das Geheunnis sein, technisch einen Massenartikel zu entwickeln, der sich in groBen 
Serien produzieren laBt und dieses Auto so zu individualisieren, daB jeder darin den 
Ausdruck seiner Personlichkeit sieht. 

Dazu kommt, dafi das ganze auch noch moglichst wenig Arger bereiten soil. Das 
Auto ist ein pflegebediirftiger Artikel, der nutzt sich ab oder geht kaputt. Deswegen 
wird jeder Autohersteller - und das gilt fiir andere Produzenten auch - in den 80er 
Jahren erfolgreich sein, der dem Kunden den Arger mit seinem Produkt vermeidet. 
Dies erreicht er vor allem durch eine hohe Produktqualitat mit einer guten, dahinter- 
stehenden Serviceorganisation. Das ware die Frage der Absatzorganisation, die in den 
80er Jahren durch den Servicegedanken noch mehr beeinfluBt wird. 

Prof, Meffert: Differenzierung, Qualitats- und Servicestrategie als Ansatzpunkte fiir 
zukiinftige Entwicklungen. Das kann man sicherlich auch auf andere Konsumgiiter 
iibertragen. Aber wir sollten zu den anderen Thesen auch mit Stellung nehmen. Herr 
Kulhavy wird aus der Perspektive von 6sterreich etwas unbefangener, aber auch kri- 
tischer dazu Stellung nehmen konnen. Wie sehen Sie diese Thesen? 

Prof, Kulhavy: Herr Kollege Steffenhagen hat gesagt, daB wir einer Zeit gesattigter 
Massenmarkte entgegengehen. Dem mochte ich zustimmen - allerdings mit der Ein- 
schrankung, daB das natiirlich nur gilt fiir die Volkswirtschaften, die wohlhabend sind 
und im UberfluB leben. Ohne Zweifel lebt die Bundesrepublik im UberfluB. Daher 
konnte ein solches Thema bzw. konnten solche Thesen iiberhaupt erst gefaBt werden. 

Wir diirfen aber nicht vergessen, daB es auch im westlichen Europa eine Reihe von 
Volkswirtschaften gibt, in denen das nicht zutrifft und da, glaube ich, ist die Entwick> 
lung zum Massenmarkt gegeben. Das w^e die eine Einschrankung. 

Selbst in einer solchen Volks wirtschaft wie der deutschen Volkswirtschaft wird 
es natiirlich immer so sein, daB es das eine und das andere geben wird. Aber es wird 
ohne Zweifel einen Massenkonsum geben. Ich glaube, fiir Gesellschaften im Wirtschafts- 
iiberfluB ist eine solche Individualisierung, wie sie von Herm Steffenhagen gesagt 
worden ist, festzustellen. 

Etwas spa ter hat Herr Steffenhagen noch gesagt: Uberlassen nicht die GroBbetriebs- 
formen des Einzelhandels ein groBes Terrain anderen, neueren Betriebsformen? Meine 
Stellungnahme ware dazu: Warum auch nicht? Selbst wenn sie es tun, dann macht es 
ja nicht s, weil in unserem Wirt schaftssy stem eben andere kleine, kleinste Unternehmen 
— vielleicht Boutiquen sogar — diese Aufgabe iibernehmen werden. Also in westlichen 
Landern besteht in den beiden angesprochenen Punkten eine Tendenz zur hoheren 
Lebensqualitat. 

Etwas, was der Festredner von heute vormittag ja auch gesagt hat, - das Trading- 
up, das Verbessern der Lebensqualitat -, dem gehen wir, glaube ich, ohne Zweifel 
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auch entgegen. Vom Auto war die Rede, und auch Herr Sihler hat von einem “Ein- 
heitsauto“ gesprochen. Wir sind namlich vor die Frage gestellt - das ist jetzt keine 
Erkenntnis, sondern ein Bekenntnis dafi es eine traurige Welt ware, wenn wir ein 
solches Auto hatten, und in der mochte ich auch nicht ohne weiteres leben. Die Seg- 
mentierung der Markte wird sicher weitergehen. Obwohl ich dafiir weniger kompe- 
tent bin als ein anderer Redner in diesem Podium, Herr Burda, mochte ich doch sagen: 
Wie in den USA schon vorgeschlagen, ist die Griindung von Banken fiir Arzte, Banken 
fiir Hausfrauen usw. ein Beweis dafiir, dafi wir einer Segmentierung im Dienstlei- 
stungsmarketing entgegengehen. 

Eine letzte Bemerkung zu der ersten These der schnelleren Geschmacksrhythmen. 
Das ist geradezu beangstigend. Ich komme aus einem Land, das eher zuriickhaltend ist, 
was die Anderung angeht. Wenn ich hier die Hotellerie zitieren darf, so steht mir in 
den nachsten Tagen noch dariiber eine Diskussion bevor. Es ist ja so sehr schwer, den 
Leu ten klarzumachen, dafi sie zeitadaquat handeln und zur Kenntnis nehmen miissen, 
dafi dieser Geschmackswandel eingetreten ist. Ich wiirde also auch dem zustimmen, 
was Herr Steffenhagen gesagt hat. Dieser Rhythmus ist - leider, konnte man hinzu- 
ftigen - schneller geworden. Aber es erfordert, dafi ^.B. in der Stadthotellerie beim 
Mobilar Riicksicht darauf genommen wird, und dafi man nicht glaubt, man miifite 
einmal ein Mobelstiick kaufen, und das bleibt dann 20 Jahre in Verwendung. Und dann 
wundert man sich, dafi die Abnehmer der Hotelleistung nicht mehr mit dem Haus zu- 
frieden sind. 

Prof. Meffert: Sie haben mit Ihren Bemerkungen zum Bankenmarketing Herrn Burda 
angesprochen, aber ich mochte zuvor Herrn Palike eine Frage stellen. Man hat ja schon 
in den 60er Jahren das Problem der Obersegmentierung diskutiert. Herr Sihler hat das 
heute morgen differenziert gesehen. Er sagte, es hangt sehr davon ab, wie sich der 
Konsument in dieser Konfliktsituation verhalt. Sie kennen viele Fallstudien, haben vie- 
le Erfahrungen, die das Verhaltnis Handel, Konsument, Hersteller betreffen, im letzten 
Jahrzehnt sammeln konnen. Wie stehen Sie zu der Aussage von Herrn Kulhavy? 

Palike: Ich bin natiirlich zunachst einmal Fachjournalist und in dieser Eigenschaft 
mehr ein Katalysator, auf den verschiedene Einfliisse einwirken und auch natiirlich 
Informationen “einprasseln“. Aus diesem Erlebnis heraus ist es schwer zu generali- 
sieren. Ich will aber eine Generalisierung des Themas “Hersteller — Handel — Verbrau- 
cher-Konflikte“ versuchen. 

In Anbetracht der Tatsache, dafi die Professoren Meffert und Steffenhagen hervor- 
ragende Konfliktforscher sind, und das iiber Jahre, laufe ich natiirlich Gefahr, hier Din- 
ge zu wiederholen, die vielleicht in ihren Expertisen stehen — aber dennoch; ich moch- 
te zunachst einmal unterscheiden: klassische und ganz neue Spannungsfelder. Die 
klassischen Spannungsfelder ergeben sich aus der Marktwirtschaft, sind also system- 
immanent. Sie konzentrieren sich auf die Fragen wie: “Wer bekommt die besseren 
Konditionen?“ Oder “Wer hat die Marketingfiihrerschaft?“. 

Es geht jedoch auch darum, wie man im vertikalen und horizontalen Verdrangungs- 
wettbewerb bei gesattigten Markten iibersteht, Marktanteile behalt oder verliert oder 
eventuell ausbaut. In diesem Zusammenhang ist es sicherlich sehr wichtig zu wissen, 
daB uns diese Spannungen erhalten bleiben, daB aber eventuell ganz neue hinzukom- 
men. Auf diese “Neuen“ mochte ich meine Formulierungen konzentrieren. 
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Da fallen zunachst einmal neue Spannungen an, die auf alle drei (Hersteller — Han- 
del — Konsument) Stufen, wenn auch mit unterschiedlicher Intensitat und mit Zeit- 
verzogerung, zukommen. Diese Reizzonen mochte ich in Thesen beschreiben. 

These 1: 

Wir wissen zu wenig iiber die Neuformierung unserer Gesellschaft mit Auswirkungen 
auf Bedarfsstrukturen und die Motivation der Menschen. 

These 2: 

Die Marktwirtschaft verliert an Liberalitat, Energie- und Rohstoffversorgungs- 
probleme liefern Argumente fur staatliche Eingriffe. Der Ring urn das Marketing 
wird enger gezogen. 

These 3: 

Der Staat lafit iiber Verordnungen kunstlich neue Nachfrage nach Giitern und Dien- 
sten entstehen. Er zerstort und baut gleichzeitig neue Markte auf — sie gilt es zu er- 
kennen. 

These 4: 

Die 80er Jahre stehen im Zeichen der Beschaffungsmarkte. Rohstoffmaterialien und 
Energie bestimmen, was letztlich abgesetzt und vom Marketing im Markt vertrieben 
werden mufi. Substitution wird zum Schliisselwort. 

These 5: 

Wir werden es mit einer Fiille von Sonderkonjunkturen zu tun bekommen. An die 
Informationssysteme und die Flexibilitat der Unternehmen werden hohe Anforderun- 
gen gestellt. 

These 6: 

Markte und Zielgruppen sind mehr denn je nach Entwicklungsphasen zu beurtei- 
len. Die Portfolios miissen immer wieder neu optimiert werden. 

In diesem Zusammenhang waren heute die Referate und die Diskussion zum Thema 
“Strategische Planung“ von ganz besonderem Interesse. Ich bin hierhergekommen, um 
personlich und fiir die “Absatzwirtschaft“ Denkanstofie fiir die 80er Jahre mitzuneh- 
men. 

Ich habe mir notiert, dafi fiir die 80er Jahre das strategische Management wichtig 
wird, daft Marketing zwar nicht auf die operationalen Funktionen zuriickgedrangt 
wird, wohl aber eine gewichtige Position im Rahmen der strategischen Planung und des 
strategischen Managements einnehmen wird. 

Prof. Meffert: Also die These 3 von Herrn Steffenhagen “Selbstbewufite Marketing- 
strategie“, aber relativiert im Sinne der gesamten Unternehmensstrategie. 

Dann darf ich zunachst einmal depjenigen Kollegen auf dem Podium das Wort ge- 
ben, die aus anderen Bereichen kommen. Sie, Herr Burda, waren bereits angesprochen. 
Die Banken haben in den letzten Jahrzehnten im Hinblick auf eine marktorientierte 
Fiihrung stark angezogen. Man hat Werbeplane in Marketingplane umfunktioniert; 
man hat Kundenbetreuer eingestellt. Wie wiirden Sie aus der Sicht der Banken zu die- 
sen Thesen der Entwicklung in den 80er Jahren Stellung nehmen; wie sehen Sie das 
Profil des Marketing in Ihrem Feld in den 80er Jahren? 
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Burda: Herr Meffert, Sie haben mich - das haben Sie mir vorher gesagt - auch deshalb 
eingeladen, um bier einen kleinen “Verfremdungseffekt“ hineinzubringen. Ich mochte 
den gleich praktizieren, indem ich keine Thesen verkiinde. 

Wenn Sie mir zunachst einmal eine kleine Vorbemerkung gestatten. Ich fiihle mich 
hier und bin hier als Sparkassenmann und habe insofern vielleicht eine ideologische 
Brille auf, die mir mdglicherweise den Blick fiir die weite Welt der GroBbanken etwas 
versperrt - das muB ich notwendigerweise vorausschicken. 

Ich stimme Ihnen zu, Herr Meffert, daB sich einige Bank-Manager auch heute noch 
in der Illusion befinden, sie betreiben Marketing, weil sie ein vorziigliches Werbekon- 
zept entwickelt haben. Ich glaube jedoch, diese Illusion wird ihnen allmahlich genom- 
men werden; auch deiyenigen Bank-Managern, die gesagt haben *'wir wo lien das tra- 
ditionelle spartenorientierte Denken jetzt einmal durch ein kundenorientiertes Den- 
ken ersetzen“; das ist ja das Schlagwort der Stunde, wenn sog. Finanzmanager Oder 
Geldberater eingesetzt werden. Ich glaube, auch in diesen Fallen wird haufig noch nur 
ein Teil in dem gesamten Mix, das hier zur Debatte steht, gesehen. 

Aber zur Ehrenrettung der Branche und auch der Manager muB ich sagen, daB eine 
ganze Menge passiert auf diesem Sektor. Wenn man sich einmal vor Augen fuhrt, wie 
die Situation noch vor einigen Jahren war: Zunachst war eine starke Expansion in den 
AuBenstellenbereich — “hin zum Kunden“ - zu verzeichnen. Das hatten die Sparkas- 
sen zuerst entdeckt und hinterher haben die Mitbewerber gesagt *‘damit kann man ja 
auch Geschafte bzw. Profit machen, machen wir dies also auch*'. 

Und dann kam die Phase der Ernuchterung, wie das iiblich ist. Dann hat man kal- 
kuliert und festgestellt, daB sich die eine Oder andere Zweigstelle doch nicht rentiert - 
vom rein betriebswirtschaftlich-kalkulatorischen und nicht vom aufgabenorientierten 
Denken. Man hat sie dann schnell wieder geschlossen. 

Dann kam die groBe Planungseuphorie. Man hat gesagt, jetzt wollen wir das mal 
ganz groBartig planen, ist aber mehr oder weniger im kurzfristigen, operativen Bereich 
steckengeblieben. Mir ist nicht bekannt, ob groBe strategische Planungsansatze vorhan- 
den sind. 

Dann kam das Marketing, das sich jedoch im Bankbereich mehr auf Einzelaktionen 
und — wie mir scheint — wenig koordiniert vollzog. 

Nun die Frage, wie wird es weitergehen in den 80er Jahren? Ich glaube, der Stel- 
lenwert gerade im Dienstleistungsbereich, speziell aber hier im Banken-Marketing, wird 
der sein, daB man sagt: "Wo ist die optimale Organisationsform fur eine Bank des Zu- 
schnitts, wie wir sie hier in der Bundesrepublik haben? Wie kann die Universalbank 
optimal organisiert werden?" Denn in der Tat ist eine Bank oder Sparkasse oder eine 
Kreditgenossenschaft, wie wir sie hier in der Bundesrepublik haben, im Grunde eine 
Fiille von Spezialbanken; von Einzelbanken, die in Teilbereichen - in Teilprodukten, 
in bestimmten Dienstleistungen, die in sich geschlossen gesehen werden konnen — je- 
weils differenzierte Zielgruppen haben. Aber die Klammer zur Gesamtbank, und hier 
in der Holding wird ja der Profit oder der Loss gemacht, ist wohl hier noch nicht ge- 
funden worden. 

Es gibt aber eine Reihe von Denkansatzen dazu. Ich kann mir vorstellen, daB das 
ein Thema ist, das gerade in den 80er Jahren die Bankvorstande intensiv beschaftigen 
wird. 

Hier ist eben schon Amerika erwahnt worden. Es wird ja die Behauptung aufge- 
stellt: Alles, was jetzt in Amerika praktiziert wird, kommt in spatestens 5 Jahren zu 
uns. Aber das sind die technisch-organisatorischen Probleme: Bildschirmtext, Geld- 
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ausgabeautomaten das ist ein Thema fiir sich; auf das mochte ich jetzt nicht ein- 
gehen. 

Prof, Meffert: Darauf komme ich gleich zuriick. Nur eine Zusatzfrage, die mit unseren 
Themen zu tun hat. Wir hatten das Schlagwort Individualisierung, d.h. die starkere 
Segmentierung. Die Bank fiir den Arzt, die Bank fiir verschiedene demographische 
Berufsbilder. Wie sehen Sie aus der Perspektive der Banken die Individualisierung, 
die Notwendigkeit der Segmentierung? 

Bur da: Ja, es wird einerseits ein Dilemma geben zwischen dem Problem der Knapp* 
heit der Ressourcen und der Notwendigkeit der Rentabilitat - und auf der anderen 
Seite ist die Individualisierung des Dienstleistungsnehmers unverkennbar; ich sehe das 
genauso. Man wird in der Tat letzterem Trend folgen und das Bankmarktpotential - 
als Basis fiir eine bedarfsgerechte Ausgestaltung des Gesamt-Mix und die zielentspre- 
chende Vermarktung der Bankleistungen - deutlich segmentieren, in Zielgruppen 
zerlegen miissen. 

Lassen Sie mich einige Beispiele bringen: Die Zielgruppe der privaten Haushalte, 
die optimal beraten werden will in alien Vermogensangelegenheiten. Und schon das 
Problem des Zahlungsverkehrs ist ein essentielles. Man mufi davon wegkommen, daB 
eine Uberweisung von Miinster nach Roxel acht Tage dauert, aber eine von New York 
nach Diisseldorf nur eine Stunde. Das sind z.B. Dinge, die gelost werden miissen. Was 
den Unternehmensbereich angeht, so miissen u.a. mafigeschneiderte individuelle Pro- 
blemlosungen in der Finanzierung geboten werden. Der Katalog geht noch weiter, 
wenn man sich das internationale Geschaft ansieht. 

Prof. Meffert: Darf ich das Internationale im Moment noch etwas zunickstellen, denn 
jetzt ist es an der Zeit, Herrn Kremerskothen das Wort zu geben. Wir haben heute mor- 
gen hier im grofien Forum iiber die Entwicklung des Handelsmarketing diskutiert. 
Welche Perspektiven sehen Sie im Handelsmarketing? Sehen Sie eventuell neue Be- 
triebsformen, die sich am Ende dieses Jahrzehnts bereits abzeichnen? 

Kremerskothen: Versucht man mit einigen Satzen die voraussichtlichen Perspekti- 
ven des Handelsmarketing der 80er Jahre aufzuzeigen, dann geht man zweckmafii- 
gerweise von dem zu erwartenden Umfeld auf der Nachfrage- und Angebotsseite des 
Marktes aus. Daraus kann man dann die vermutlichen Wirkungen fiir das Handelsmar- 
keting abzuleiten versuchen. 

Aufgrund der engen Konjunkturabhangikeit des Handels fiir die Nachfrageseite ist 
zunachst wichtig die jeweilige volkswirtschaftliche Gesamtsituation. Und da sind die 
Grenzen des Wachstums - nehmen Sie nur die Energiekrise — in der Tat abzusehen. 
Fiir den Handel kommt noch verscharfend dazu, dafi nach alien verfiigbaren Progno- 
sen die Konsumenten ihr Einkommen kiinftig vorwiegend in Autos, Benzin, Mieten, 
Reisen etc. investieren werden; Dinge, die wir nur zum Teil in unseren Sortimenten 
fiihren. 

Im iibrigen werden wir es demnachst, denken Sie nur an den beriihmten “Pillen- 
knick“, mit einer eher verhalten wachsenden “Kundenschar“ zu tun haben. 

Ein Blick auf die voraussichtliche Konkurrenzsituation rundet dieses Bild insofern 
ab, als infolge der sich vermutlich noch verscharfenden Konzentration im Handel der 
Wettbewerbsdruck noch zunehmen wird. In dem Kampf um die Marktanteile werden 
die Handler, das war Ihre konkrete Frage, Herr Prof. Meffert, mit einer erweiterten 
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Betriebsformenpalette eintreten. Denken Sie nur an einige der neueren Entwicklungs- 
tendenzen auf diesem Gebiet: 

- die V-Markte haben sich zu respektablen SB-Warenhausern gemausert, 

- die Versender haben sich Katalogschau-Raume angegliedert, 

- fiir Farben, Tapeten, Heimwerkerbedarf und Elektroartikel geht man heute oft 
zum Fachdiscounter, 

- Fachkaufhauser verdrangen in den Cities die eingesessenen Fachgeschafte etc.. 

Diese Dynamik im Handel wird weiter anhalten. Dafiir sorgen schon die weiterhin 
explodierenden Kosten. Von dieser Entwicklung sind sicher auch die Warenhauser 
nicht auszunehmen. Sie miissen sich vor allem fragen, wie lange sie noch den Anspruch 
des “Alles unter einem Dach“ aufrecht erhalten konnen und wollen. 86 Fachgeschaf- 
te unter einem Dach — soviele Abteilungen haben wir namlich — wird man in der der- 
zeitigen Form sicher nicht beibehalten, sondern auf standortspezifische Sortiments- 
schwerpunkte, z.B. im Freizeitbereich, konzentrieren miissen. 

Prof, Meffert: Ich glaube, jetzt ist es an der Zeit, Parallelen zu ziehen. Ich mochte 
zunachst zuriickspielen an Herrn Steffenhagen. Wenn Sie jetzt Ihre Thesen im Licht 
der Diskussion sehen, wie wurden Sie aus der Sicht der Individualisierung Warenhau- 
ser und Hersteller vergleichen? Kann man die Thesen aufrechterhalten Oder mufi man 
sie modifizieren? 

Prof Steffenhagen: Man wird natiirlich nicht erwarten konnen, dafi ich meine Thesen 
korrigiere; ich werde sie beibehalten. Aber mir hat etwas zu denken gegeben, und zwar 
ein Hinweis von Herrn Palike. 

Mir ist aufgefallen, dafi wir ein Problem haben werden: Wir werden namlich, wenn 
unsere Thesen alle stimmen, einen Weg gehen miissen, der die Flexibilitat des Unter- 
nehmens einerseits sichern mufi, andererseits aber auch eine klare strategische Linie 
zeichnen mufi. Dann ist mir deutlich geworden, dafi wir offenbar nur iiber erste rudi- 
mentare Instrumente verfiigen, um die Strategien vergleichend zu bewerten. Selbst auf 
die Gefahr hin, dafi ich dem Referenten des Vormittags — ich konnte dieser Sitzung 
leider nicht beiwohnen — vielleicht damit widerspreche: Mir scheint die Bewertung der 
Strategien und Instrumente noch in den Kinderschuhen zu stecken. Ich mochte nicht 
Herrn Hensmann fragen, wie er denn seine GEO-Strategie rechnerisch fundiert hat, be- 
vor er den mutigen Schritt gegangen ist. Deshalb glaube ich, werden wir Flexibilitat 
und Strategie in Einklang bringen miissen und wir werden die Methoden weiterent- 
wickeln miissen, mit denen wir Strategien bewerten. Das gilt insbesondere fiir das In- 
ternationale Management von Marketingansatzen. 

Prof Meffert: Herr Dr. Schmidt, Sie waren heute morgen in der Sitzung “Strategische 
Planung“. Wie bewerten Sie die gerade genannten Stichworte? 

Dr. Schmidt: Zunachst kommt es darauf an, wie man das langfristige Ziel definiert, das 
man fiir sein Unternehmen gesetzt hat. Es ist hier nicht der Platz, darauf weiter einzu- 
gehen. Das Bild, das heute morgen gebracht wurde von dem Segler, der einige Dinge 
hat, die er variieren kann und andere, mit denen er fertig werden mufi, mochte ich ger- 
ne aufgreifen und sagen: Ich habe dort mein Wasser, ich habe dort mein Ziel, ich habe 
dort mein Boot und ich habe meine Mannschaft. Mein strategisches Ziel ist es nun, 
in einer bestimmten Zeit von A nach B zu kommen. Das, was es mir etwas schwie- 
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rig macht, sind die Winde, die man nicht voraussagen kann. Ich mufi, ohne mein Ziel 
aus den Augen zu verlieren, flexibel genug sein, von einem einmal vorkalkulierten Kurs 
abzugehen, wenn es zu schwer wird oder wenn ich einen anderen Weg habe. Wenn 
allerdings die Winde so ungiihstig werden, dali ich gar keine Chance mehr habe, das Ziel 
zu erreichen, dann mufi ich das Ziel eben aufgeben und versuchen, so schnell wie mog- 
lich wieder in meinen Heimathafen zu kommen oder ein anderes Ziel anzusteuern. 

Ich glaube, den Konflikt zwischen der langfristigen Zielsetzung und der Durchsetz- 
barkeit des Zieles werden wir in Zukunft noch ausgepragter haben. Um es einmal ganz 
simpel zu sagen und in unserer Branche zu bleiben: Wir unterscheiden die “Vor-Erd- 
61zeit“ und die “Nach-Erd61zeit“. Wir haben schon immer Automobile bauen wollen, 
die besonders giinstig im Verbrauch sind. Aber wir haben dazu auch andere Automo- 
bile bauen wollen, wo man auf andere Art und Weise gute Ertrage bekommt. 

Diese Ziele sehen in der “Nach-Erdolzeit“ sicherlich anders aus. Wir werden aber 
unser anderes Ziel, namlich den Unternehmenszweck zu erfiillen - eine Rendite zu 
erwirtschaften, das Unternehmen am Leben zu erhalten, 211 000 Menschen Arbeit und 
Brot zu geben — nicht aus dem Auge lassen. Wir bleiben sogar beim Automobilbau. Wir 
haben einmal ein wenig kokettiert und haben uns in anderen Bereichen umgesehen, 
aber wir bleiben beim Automobilbau. Es wird auch vier Rader und einen Motor haben 
und dennoch kein Motorrad sein, um Herrn Sihler von heute morgen zu zitieren. Aber 
das Automobil wird anders aussehen. Es hat sich also an unseren strategischen Zielen 
eigentlich relativ wenig geandert. Aber ich glaube, wir sind flexibel genug, um dieses 
Ziel auf eine etwas andere Art zu erreichen als wir es uns vor acht Jahren und erst 
recht vor acht Monaten vorgestellt hatten. 

Prof. Meffert: Ich mochte nun einige Gesichtspunkte aus dem Bereich “Internatio- 
nales Marketing** in den Raum stellen. Es handelt sich dabei um eine der moglichen 
Strategien, um aus der Marktenge herauszukommen. 

Sie, Herr Kulhavy, haben einen Lehrstuhl und das erste Institut fur internationales 
Marketing. Konnten Sie einmal Stellung nehmen, welche Chancen und Moglichkeiten 
Sie unter dem Gesichtspunkt des strategischen Marketing sehen und zwar nicht nur aus 
dem Bereich der Praxis, sondern auch aus dem Bereich der Marketing-Lehre? 

Prof. Kulhavy: Sie sagten in der Vorbesprechung, Herr Kollege Meffert, dafi wir auch 
noch auf Punkte eingehen konnten, die hier vorgebracht worden sind. Daher gestatten 
Sie mir, daft ich noch einmal auf das Thema Banken-Marketing komme. 

Ich selbst hatte mit dem Sparkassensektor ein halbes Jahrzehnt, namlich von 1968- 
1973, zu tun. Und ich habe auch die Ideologie der Sparkassen damals kennengelernt. 
Es war von dem Institut der Domestiken die Rede, und ich erinnere mich noch, wie 
man eigentlich mitleidig angeschaut worden ist, wenn man in diesem Sektor das Wort 
Marketing in den Mund genommen hat. Man hat gemeint, das ist ja sehr schon, Herr 
Professor, was Sie da sagen, aber das ist letztlich etwas anderes als bei uns und das hat 
nicht s mit Waschpulver und Kaugummi zu tun. 

Inzwischen hat sich das massiv geandert und gerade der Sparkassensektor ist ja un- 
erhort aktiv geworden auf dem Gebiet. Ich habe ein gutes Beispiel aus dem Commerz- 
banksektor, wo ich jetzt eher tatig bin. Ich habe festgestellt, dafi eine Bank, die auf ei- 
nem sicheren Platz 2 gewesen ist, innerhalb weniger Jahre auf einen unsicheren Platz 
4 abgerutscht ist, nur weil sie das Marketing nicht zur Kenntnis genommen hat. Jetzt 
nimmt diese Bank mit grofien Miihen nach dem Vorbild der Konsumgiiterindustrie 
einen Relaunch vor, und das heute mit Erfolg. 
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Was ich sagen will ist, dafi auch dieser Sektor unterschiedlich reagiert hat auf die 
Empfehlungen, die die Wissenschaft und die Praxis ausgearbeitet haben. Wenn ich ge- 
fragt wiirde, dann meine ich, dai^ in diesem Sektor in der Zukunft nicht nur die Organi- 
sation eine Rolle spielen wird - wie es gesagt worden ist — , sondern ich erlaube mir 
hinzuzufiigen, dafi eines noch sehr wichtig erscheint, namlich die Schulung der im 
Bankensektor Tatigen, wobei ich jetzt die Sparkassen dazu rechne. 

Zu Ihrer Frage selbst - der Internationalisierung, dem internationalen Marketing. 
Das Entscheidende scheint mir folgendes zu sein und ich nehme mich da selbst nicht 
aus: In der 1. Phase — fast bis heute noch — begehen wir in der Wissenschaft vom in- 
ternationalen Marketing einen grofien Fehler. Namlich den, dafi wir stehenbleiben im 
makrookonomischen Bezugen, dafi wir uns zu sehr den Umwelien zuwenden, also den 
gesamten Planungsdeterminanten. Wir befassen uns dabei etwas zu wenig mit dem be- 
triebswirtschaftlichen Aspekt. Wir miissen also die betriebswirtschaftliche Sicht des 
internationalen Marketing viel starker in den Vordergrund stellen. Also nicht allein die 
wirtschaftspolitische Diskussion iiber Devisen, Aufienhandels-Systeme und national- 
okonomische Indikatoren. So wie wir im nationalen Marketing vorgehen, so miissen 
wir auch eine Strategie des internationalen Marketing entwickeln, die eben diese unter- 
nehmenspolitischen Kapitel dieser Lehre beriicksichtigen. 

Das entscheidende scheint mir aber zu sein, dafi schon Studenten lernen, in inter- 
nationalen Dimensionen zu denken und zu handeln. Es niitzt namlich nichts, wenn wir 
ausschliefilich die Techniken anbieten. Wichtig ist auch, wenn mentalitatsmafiig ein 
Riickstand entsteht, wenn etwa der Mitarbeiter nicht bereit ist, in das Ausland zu ge- 
hen. Das ist eine Sache, die bereits an den Universitaten entschieden wird. Das ist eine 
Frage der Psyche und gehort meiner Meinung nach auch zu unserem Problem. Ich bin 
uberzeugt davon, dafi es kein Unternehmen gibt, dem man nicht den Rat geben konn- 
te: “GO INTERN ATIONAL“! Ich halte die Aufforderung fiir enorm wichtig und zwar 
deshalb, weil es naturlich Unternehmen gibt, die im lokalen oder regionalen Raum ope- 
rieren konnen, aber das in zunehmendem MaBe schwieriger wird. In dem MaBe, in dem 
die Integration noch weiter fortschreitet. 

Letzte Bemerkung dazu: Die Bearbeitung eines Marktes, das hort sich so als Binsen- 
weisheit an, ist es aber nicht immer, sollte immer systematisch erfolgen, d.h. die Mark- 
te miissen aufgebaut werden. Die Zeit der Gelegenheitsgeschafte ist meiner Meinung 
nach vorbei. 

Burda: Wenn ich noch folgendes hinzufiigen darf: Es kommt in der Tat entscheidend 
darauf an, dafi sich ein Dienstleistungsunternehmen — auch eine Bank — profiliert 
durch seine Mitarbeiter. Es gibt ja keine Kommunikation zwischen Institutionen, 
sondern zwischen Menschen. Hier ist noch ein sehr grofies Potential und sehr viel zu 
tun. 

Lassen Sie mich es extremer formulieren: Die Banken, die es in den 80er Jahren 
schaffen, dafi ihre Zweigstellen-Manager das Format eines Bleichroder oder Fiirsten- 
berg haben, also individuelle Beichtvater sind, die werden erfolgreich sein. Aber die 
werden auch das Terminal neben dem klassischen Schalter haben miissen, um es ihren 
Kunden zu ermoglichen, die Scheckkarte dazu zu benutzen, auch abends nach Zehn 
noch Bargeld ziehen zu konnen. Das ist die sich abzeichnende Polaritat. 

Sie wollten zum Stichwort Internationalisierung noch etwas horen. Das ist etwas, 
was gerade in den Sparkassenorganisationen sehr intensiv diskutiert wird. Ich will 
Ihnen das durch ein kleines Schlaglicht etwas beleuchten. Dafi wir den Kunden ins 
Ausland folgen miissen, ist selbst verstandlich. Wie der Welthandel zugenommen hat, ist 
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bekannt. Dafi gerade der Mittelstand extrem hohere Wachstumsraten im Export hat 
als die internationalen Untemehmungen, ist inzwischen wohl auch evident geworden. 
Die Banken miissen diesem Trend folgen und das gesamte Paket der Dienstleistungen 
anbieten, von der einfachen Auslandsuberweisung iiber das dokumentare Geschaft 
bis hin zu “Local-Cost “-Finanzierungen und sogar Budget-Finanzierungen von Ent- 
wicklungslandern. Das ist eine Bandbreite, die risikopolitisch ungeheuer grofi ist. Da- 
mit komme ich zu einem wichtigen Punkt. Mir scheint, dafi mdglicherweise in den 80er 
Jahren vor allem aus der risikopolitischen Situation heraus gerade in dem Auslands- 
marketing ein starkeres Gewicht auf Spezialisierung gelegt wird. Es kann einfach nicht 
angehen, dafi jede Grofisparkasse — sei sie noch so grofi und noch so gut gefuhrt - 
ein umfangreiches Korrespondenz-Bankennetz hat. Es kann auch nicht angehen, 
dafi jede Genossenschaftsbank dies hat. Hier mufi eine Poolung stattfinden, eine Spe- 
zialisierung. Ich konnte mir auch vorstellen, dafi das auf diesem Gebiet zu einer Art 
Gruppenwettbewerb fuhrt, in dem sich auch die privaten Banken in gegenseitigem Ein- 
vernehmen - aus risikopolitischen Erwagungen heraus, aber auch aus betriebswirt- 
schaftlichen Kosteniiberlegungen heraus — spezialisieren werden. 

Prof. Meffert: Bei unserem Problemkreis besteht ja immer die Gefahr, dafi man zu 
breit diskutiert. Ich sehe die Notwendigkeit, wenigstens auf die Themen des Tages 
nochmal hier zuriickzukommen. Dabei mochte ich auch gem die Diskussion auf das 
Publikum ausdehnen. 

Ich mochte jetzt zu einem Problemkreis Stellung nehmen, den mehrere Herren an 
diesem Tisch kompetent beriihren, namlich die Frage der Durchsetzung der Marketing- 
Konzeption und der Rolle des Verkaufsmanagements. In den Parallelveranstaltungen 
wurde uneingeschrankt die Bedeutung des Verkaufs im nachsten Jahrzehnt als stark 
wachsend angesehen. Es stellt sich nun die Frage, wie sich der Verkauf in das Marke- 
ting integrieren lafit. 

Darf ich direkt Dr. Schmidt, der ja Vertriebsvorstand ist, diese Frage zuspielen? 
Wie sehen Sie die Rolle des Verkaufs, welche Anforderungen stellt man an den aka- 
demischen Nachwuchs? 

Dr. Schmidt: Ja, man versteht in jeder Branche etwas anderes vom Verkauf. Ich will 
einmal kurz ausfuhren, was wir darunter verst ehen. 

Der Volkswagen-Konzern beschaftigte Ende des letzten Jahres fiir die Herstellung 
von 2,5 Mio. Kraftfahrzeugen 208000 Menschen. Zur gleichen Zeit beschaftigten 
wir in unserer Absatzorganisation exklusiv fiir VW und Audi 211000 Menschen. Es 
sind also mehr Menschen mit dem Verkauf von Neuwagen, mit dem Verkauf der 
eingetauschten Gebrauchtwagen, mit der Reparatur und Wartung sowie mit der Ersatz- 
teilversorgung beschaftigt, als mit der Herstellung unseres Endproduktes. 

Das miifite eigentlich schon reichen, um Ihnen folgendes zu sagen: Um eine solche 
Organisation aufrechtzuerhalten, zu steuern, zu motivieren, zu kontrollieren, eine 
solche Organisation auf dem letzten Stand zu halten, eine solche Organisation auf 
Rationalisierungsreserven hin zu durchleuchten, braucht es eine Zielsetzung, die — be- 
sonders bei serviceintensiven Produkten - gleichberechtigt neben Produktentwicklung 
und kommunikationsstrategischen (Jberlegungen stehen muB. Ich bin sicher, dafi die 
Ausdehnung unserer Aktivitaten in Zukunft viel mehr dort liegen wird als auf der 
mehr stabsmafiig ausgerichteten, in das Unternehmen hinein arbeitenden Tatigkeit des 
Marketing. Weil wir dieses kommen sehen, haben wir gerade jetzt vor einigen Tagen 
ein VAG-Management-Institut gegriindet, das uberhaupt nur eine Aufgabe hat, nam- 
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lich das Management unserer Handelspartner "*draufien‘" auf die Zukunft auszurich- 
ten. Was wir brauchen aus den Universitaten sind keineswegs in erster Linie die Leute, 
die unheimlich viel wissen ilber Werbetechniken und Produkttechniken - das machen 
bei uns die Ingenieure. Wir werden im Vertrieb bei uns in erster Linie Leute brauchen, 
die nach '*draui^en‘‘ gehen und diese Absatzorganisation aufbauen, kontrollieren und 
steuern. Dazu brauchen wir Logistik-Leute, die mit dem Ersatzteilwesen fertig werden, 
dazu brauchen wir Techniker, die mit der Kundendienst-Seite fertig werden, dazu 
brauchen wir etwas kreativere, etwas mehr extrovertierte Verkaufer, dazu brauchen 
wir Leute des Rechnungswesens — und das ganze akademisiert sich. 

Fruher waren unsere Partner im Markt Handwerker und Mechaniker, die es zum 
Unternehmer gebracht haben. Heute werden diese Untemehmen geleitet von deren 
Sohnen - das sind Diplom-Kaufleute. Die wollen Gesprachspartner haben, die wollen 
sich nicht iiber Schraubchenkunde unterhalten, die wollen sich unterhalten mit Ver- 
tretern des Verkaufs iiber Dinge, die einen Unternehmer interessieren. Was wir brau- 
chen und gerne hatten und leider gar nicht genug bekommen, sind junge Volkswirte, 
Diplom-Kaufleute, Soziologen, Techniker, die bereit sind, das zu tun und zu verbinden 
mit der Unbequemlichkeit, die eine Aui^endiensttatigkeit mit sich bringt, und die 
bereit sind, ins Ausland zu gehen. 

Wir haben einen “enormen“ Mangel an Leuten, die bereit sind, die Bequemlichkei- 
ten hinter sich lassen. Es mufi nicht *‘uberakademisiert‘* sein, das fiirchte ich ein wenig, 
aber der Standard unserer Leute muB immer etwas hoher sein als der Standard deijeni- 
gen Leute, die sie motivieren, beraten sollen. Deswegen unsere grofie Hoffnung, daB 
sich auch in diesem Kreis, Herr Professor Meffert, und aus Ihrem Institut Leute dazu 
bereitfinden, die auch einmal bereit sind, vier Wochen hinauszufahren, die auch bereit 
sind, Frau, Kinder und Schwiegermutter ins Flugzeug zu setzen und fur 3 Jahre nach 
Lagos zu gehen. 

Prof. Meffert: Herr Weinhold schuttelt den Kopf. Nicht ganz einverstanden? 

Prof Weinhold-Stunzi: Ich habe den fiihrenden deutschen Automobilfirmen einen gu- 
ten Mann angeboten, der bereit gewesen ware, nach Afrika Oder USA zu gehen. Man 
hat ihn nicht genommen. 



Dr. Schmidt: Es gibt solche Falle. Es gibt auch die Falle der Uberqualifikation. 

Prof. Meffert: Wie sieht denn die Situation beim Handel aus? Es ist doch so, daB der 
Handel in den letzten Jahren verstarkt Akademiker, vor allem Diplom-Kaufleute be- 
schaftigt. 

Kremerskothen; Ja, das kann ich nur bestatigen, wenngleich dies vor allem fiir die 
GroBbetriebe des Handels zutrifft. Dabei glauben wir schon darauf achten zu miissen, 
dafi wegen der im Verhaltnis zur Industrie doch andersartigen Qualifikationsstruktur 
der Mitarbeiter im Handel, der Akademiker- und Abiturienten-Anteil nicht zu hoch 
wird. 

Fiir uns ganz wichtig ist eben auch der gestandene, aus der Ware gewachsene Prak- 
tiker, der unser Geschaft “von der Pike an“ beherrscht — trotzdem Oder gerade weil 
der Anted der qualitativ hdherwertigen und beratungsintensiven Sortimente standig zu- 
nimmt. 
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Ein Problem ist fiir uns in diesem Zusammenhang, ob wir nun den Akademikeran- 
teil erhohen Oder zunehmend qualifizierte Praktiker zu bezahlen haben, vor allem die 
Kostensituation. Dabei erhoffen wir uns allerdings, dies war wohl eines der wichtig- 
sten Stichworte heute morgen, wesentliche Hilfe von der EDV. Nur haben gerade wir 
als Warenhaus dabei die Schwierigkeit von 150.000 Artikeln im Sortiment, mit der 
Folge eines entsprechenden “Zahlenfriedhofs“. Ein V-Markt mit 40000 Artikeln hat es 
da erheblich einfacher. 

Prof, Meffert: Ich bin froh, dafi Sie darauf eingehen, weil das Stichwort Datenexplo- 
sion und Informationssysteme in unserer Diskussion entschieden zu kurz gekommen 
ist. Ich meine, wir soUten wenigstens kurz diesen Problembereich streifen. Wenn ich 
dabei die Stichworte von heute morgen: neue Kommunikationssysteme, namlich Ka- 
belfernsehen, Bildschirmzeitung usw. aufgreifen darf. Ich mochte Ihnen, Herr Kre- 
merskothen, dazu nochmal das Wort geben, weil ich weifi, dafi Sie sich damit beschaf- 
tigt haben. Ich meine - und das wurde heute morgen deutlich dafi man hier wesent- 
liche zentrale Entwicklungstendenzen und Anpassungen des Einsatzes der Instru- 
ment e im Handel in den 80er Jahren sieht. 

Kremerskothen: Die technische Entwicklung dieser neuen Kommunikationssysteme 
und ihre absehbaren Anwendungsmdglichkeiten sind soweit fortgeschritten, da& man 
um eine ernsthafte Diskussion dieser Frage in der Tat nicht mehr herumkommt. 

Ich personlich wiirde an diese Thematik z.Z. allerdings noch etwas verhalten heran- 
gehen, weil mir der konkrete flachige Einsatz dieser neuen Moglichkeiten in der Wirt- 
schaftspraxis doch noch etwas weiter entfernt zu sein scheint, als uns die Industrie 
dies gelegentlich glauben zu machen versucht. 

Dafiir sprechen nicht nur die nach wie vor damit verbundenen enormen Kosten 
(z.B. fiir die Verkabelung), sondern auch die bisher eigentlich eher maBigen Test-Er- 
gebnisse der vorliegenden Praxisversuche. Von den derzeit bei uns noch bestehenden 
politischen Vorbehalten gegen diese neuen Techniken einmal ganz abgesehen. Vor 
den Bundestagswahlen wird man hierzu ohnehin keine definitiven gesetzlichen Rege- 
lungen erwarten konnen. 

Spatere konkrete Einsatzmoglichkeiten fur das Kabel-TV, die Bildschirmzeitung 
usw. konnte ich mir durchaus zum Thema taglicher Sonderangebotsmeldungen, eines 
Tele-Versandes Oder aktueller Preis- und Marktspiegel seitens der Sender vorsteUen. 
Vorerst glaube ich aber noch an der Vorrang der klassischen Print-Medien. 

Prof Meffert: Schonen Dank fiir diesen Aspekt. Ich habe aber hier Herrn Palike dis- 
kriminiert. Wir sind hier auf Ihre Thesen nicht eingegangen. Sie haben mit der “Ab- 
satzwirtschaft** schon immer kritisch zur Ausbildung und zur Entwicklung Stellung ge- 
nommen. Bilden wir hier an der Universitat den Nachwuchs fiir die 80er Jahre? Setzen 
wir die richtigen Schwerpunkte? Sie haben ja den besseren Oberblick dariiber, was an 
den einzelnen Lehrstiihlen getan wird. Vielleicht konnten Sie uns da nochmal einige 
Perspektiven aus dem Vergleich einzelner Lehrstiihle mitgeben. 

Palike: Wir haben 1974 eine Geschichte gehabt, dielautete: ’’Marketing-Wissenschaft: 
Auszug aus dem Elfenbeinturm“ - sie ist oft zitiert worden. Der Auszug ist erfolgt. 
Heute kann man nur noch fragen: wohin? Die Tatsache, daB ein Auszug erfolgt ist, 
ist sehr zu begriifien. Die Frage “wohin“ ist nicht leicht zu beantworten, wenn man 
einmal Revue passieren laBt, welch unterschiedliche Aktivitaten an den iiber 50 Lehr- 
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stiihlen in Deutschland ablaufen. In jedem Fall ist aber zu begriifien, dafi eine erheb- 
lich starkere Praxisorientierung sowohl im Bereich der Forschung, als auch im Be- 
reich der Lehre festzustellen ist. An den Bereich der Lehre meldet die Praxis allerdings 
noch Wiinsche an, hinsichtlich einer etwas spezifischeren beruflichen Ausrichtung der 
Absolventen. Nach meiner Erfahrung beziehen sich diese Wiinsche auf Betriebsgrofien- 
und Branchenorientierung der Absolventen. 

Es kann davon ausgegangen werden, dafi die Ausstattung der jungen Marketing- 
Leu te mit know-how befriedigend und besser ist. Heute geht es lediglich darum, 
dieses know-how auf den Punkt zu bringen, eben in einem ganz bestimmten Unterneh- 
men, einer bestimmten BetriebsgroBe oder einer bestimmten Branche anzuwenden. 

Prof, Meffert: Herr Steffenhagen hatte am SchluB von “visionaren Fiihrungsperson- 
lichkeiten“ gesprochen. Hier kommt der Aspekt der Kreativitat zum Tragen. 

Prof. Kulhavy: Ich glaube, eines ist ganz deutlich. Das Marketing hat seit den 60er 
Jahren einen beispiellosen Siegeszug erlebt. In dieser Zeit konnte man doch fest- 
stellen, dafi die Verkaufer etwas frustriert waren, bis dann die neue Zeitrechnung mit 
dem Olschock begann (1973). Seit damals ist der Verkaufer sehr viel selbstbewufiter 
geworden. Jetzt fragen wir uns, wer den Vorrang hat. Diejenigen, die die “Generalstab- 
ler“ sind oder diejenigen, die sich als Frontoffiziere verstehen. Der “Nur-Praktiker“ 
wird sagen: Alles ist graue Theorie, was ihr uns bisher angeboten habt. Ich glaube, es 
ist nicht zu iibersehen, daB auch der Verkaufer in dieser Gegenilberstellung von der 
Akademisierung erfaBt wird. Keinen Lebensbereich gibt es, in dem das nicht festzu- 
stellen ist. 

Ich glaube auch, daB die Zeit kommt, in der sich die beiden Temperamente eines 
Stabsmannes und eines Linienmannes finden werden, es wird zu einer Vermahlung 
kommen, ich bin da sehr optimistisch. Die Frage ist, wie die “visionaren Fuhrungsge- 
stalten“ ausschauen. Ich zitiere gerne ein Buch, das vor Jahren von Peter Kaufmann 
erschienen ist, von GLOBUS in Zurich, unter dem Xitel “Vom Gespur der Zeit“. Dieses 
Buch ist sehr mutig geschrieben worden in einer Zeit, in der die Modell-Konstruktio- 
nen in der Marketing-Theorie ihren Hohepunkt gehabt haben. Er hat gesagt, es ist sehr 
schon, aber so geht es auch nicht weiter. Fiir mich ist er immer der erste gewesen, der 
den AnstoB gegeben hat, wieder daruber nachzudenken, wie es denn mit der kreativen 
Komponente im Marketing steht. 

Es ist nicht so, daB diese visionaren Fiihrungspersonen kommen und die Marketing- 
Theoretiker zuriickdrangen werden, sondern sie werden einfach nebeneinanderstehen. 

Fest steht fiir mich, so glaube ich es ausdrucken zu konnen, daB die Fuhrungskunst 
nicht von der Fuhrungswissenschaft verdrangt wird. Aber auch umgekehrt, die eta- 
blierte Fuhrungswissenschaft kann nicht mehr von den “Nur-Praktikern“ verdrangt 
werden. 

Prof Meffert: Sie machen es mir nun schwer, ein SchluBwort zu sprechen. Ausgangs- 
punkt war es heute morgen, einmal von den sich verandernden Rahmenbedingungen 
gesamtwirtschaftlicher, aber auch gesellschaftlicher und technologischer Art ausge- 
hend die Frage zu stellen: “Wohin geht die Entwicklung des Marketing als ein Teil- 
bereich der Betriebswirtschaftslehre?” 

Ich glaube, wir konnen feststellen, daB wir uns in einer Phase des Ubergangs befin- 
den, aber doch nicht so konkret sehen, wohin dieser Obergang geht. Wir stellen fest, 
wenn ich das hier resiimieren darf, daB wir unter Anpassungszwang im Marketing 
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stehen, dafi sich der Konsument, und davon sind wir in der Diskussion ausgegangen, 
waiter individualisieren wird, was eine Anpassung im Marketing-Mix, im Service- 
System etwa, bedeutet. Es bedeutet aber auch, und darauf sind wir zu wenig einge- 
gangen, Implikationen fur die Marketing-Forschung. Die Verfeinerung der mathema- 
tischen Methoden und Modelle wird kunftig sicherlich weniger im Vordergrund ste- 
hen, als vielmehr die Moglichkeit, Daten entsprechend auszuwerten. 

Eine bessere Informationsbasis wird dem Management in den 80er Jahren die Mog- 
lichkeit geben, das Instrumentarium der strategischen Planung starker einzusetzen. 
Wesentlich ist ferner, dafi wir heute das Marketing kritisch aus verschiedenen Per- 
spektiven relativiert haben, im Hinblick auf die Unternehmensfiihrung und die Unter- 
nehmensorganisation. Das Marketing der 80er Jahre wird sich wieder starker auf seine 
Domane konzentrieren. Es wird auf den oftmals geforderten Fuhrungsanspruch ver- 
zichten und sich gleichrangig in die Funktionsbereiche der Unternehmung integrieren 
lassen. 

Ich meine, wir haben auch fiir unsere Arbeit hier an den Universitaten eine Reihe 
von Anregungen bekommen, die vor allem die Ausbildung betreffen. Ich glaube, dafi 
es unumganglich und wichtig ist, dafi wir auch kunftig das Marketing in ein wirtschafts- 
wissenschaftliches Studium eng eingebettet halten. Denn nur durch die Verzahnung 
von betriebswirtschaftlichen und marktwirtschaftlichen Vorgangen konnen wir den 
Nachwuchs fiir die Zukunft so ausbilden, dafi er die schwieriger werdenden Probleme 
der achtziger Jahre bewaltigen kann. Dies wiinsche ich auch alien Beteiligten an diesem 
Symposium. Ich mochte mich sehr herzlich bei den Diskussionsteilnehmern fiir Ihre 
Beitrage und bei den Zuhorern fiir Ihre Aufmerksamkeit bedanken. (Beifall) 
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